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Resumen Ejecutivo

El dinamismo econémico que se vive en todo el mundo ha hecho que las empresas
pertenecientes a la Banca financiera incrementen sus servicios financieros, trayendo como
consecuencia el crecimiento econémico del pais, dicho crecimiento también se refleja en
entidades no pertenecientes a la Banca, caso concreto, como son las Empresas
Administradoras de Fondos Colectivos [EAFC] las cuales estdn conformadas por seis
empresas como son: (a) Pandero SA EAFC, (b) EAFC Magquisistema SA, (c) Fonbienes Peru
EAFC SA, (d) Promotora Opcion SA EAFC, (e) Plan Rentable Perad SAC EAFC, y
finalmente (f) Autoplan EAFC SA, estas tienen un esquema de financiamiento colectivo
basado en la colocacion de certificados a nuevos asociados, mediante firma de contratos, de
bienes y servicios, estas empresas estan supervisadas por la Superintendencia del Mercado de
Valores [SMV].

El modelo utilizado para el anlisis de las EAFC es el proceso secuencial del
planeamiento estratégico, el cual ayudara a conseguir el futuro deseado mediante los hitos
establecidos para cada estrategia que lleve a conseguir los objetivos a largo plazo. El presente
plan estratégico fue elaborado con una proyeccion a diez afios, iniciando el 2018 y
terminando el 2027, la visién de las EAFC es convertirse en la segunda alternativa financiera
de bienes y servicios respecto al sector microfinanciero no Bancario por delante de las cajas
rurales y Edpymes. El presente trabajo plantea tres objetivos a largo plazo y alineados con
veinte objetivos a corto plazo, partiendo de diez factores claves de éxito, cinco fortalezas y
cinco debilidades, y mediante el analisis FODA se planteo diez estrategias que soporten la
sostenibilidad del plan, siendo solo cuatro estrategias retenidas. Finalmente el presente
trabajo plantea innovar las EAFC a través de una propuesta a futuro que sume mas productos
y servicios a las ya existentes, para captar mas clientes del sistema Bancario como no

Bancario como se hace en paises como Brasil y México.
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Abstract

The economic dynamism that is lived around the world has made that the companies
belonging to the financial banking increase their financial services, bringing as a consequence
the economic growth of the country, this growth is also reflected in entities not belonging to
the banking, such as The Collective Fund Management Companies (EAFC), which are made
up of six companies: (a) Pandero SA EAFC, (b) EAFC Maquisistema SA, (c) Fonbienes Peru
EAFC SA, (d) Promotora Option SA EAFC , (e) Plan Rentable Peru SAC EAFC, and finally
(f) Autoplan EAFC SA, these have a scheme of collective financing based on the placement
of certificates to new associates, by signing contracts, goods and services, these companies
are supervised by “Superintendencia del Mercado de Valores” (SMV).

The model used for the EAFC analysis is the sequential process of strategic planning,
which will help achieve the desired future through the milestones established for each
strategy that leads to achieving the long-term objectives. The present strategic plan was
drawn up with a ten-year projection, starting in 2018 and ending in 2027, the vision of the
EAFC is to become the second financial alternative of goods and services to the non-bank
microfinance sector ahead of “las Cajas Rurales” and Edpymes. This paper sets out three
long-term objectives aligned with twenty short-term objectives, based on ten key success
factors, five strengths and five weaknesses, and through the SWOT analysis ten strategies
were proposed that support the sustainability of the plan, being alone four retained strategies.
Finally, the present paper proposes to innovate the EAFC through a future proposal that adds
more products and services to the existing ones, to attract more clients of the banking system

as non-banking as it is done in countries like Brazil and Mexico.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion 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) implementacién, 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 é€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACIGN/PLANEAMIENTO Il ivPLEMENTACION/DIRECCION I concLusion I

Auditoria
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Anglisis
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P
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1
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¥
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Mision de L
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&
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1 ANALISIS L INTUICION 1L DECISION ] _LRECOMENDACIONES|
1 EVALUACION/CONTROL 1
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AMOFHIT

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, 2015, Lima, Per(: Pearson.
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Xi

El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo 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 pueden 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 evaluacion 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 anélisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion 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 &reas. 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
combinacidn 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 Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccién 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 ultimo, 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 integracion de la intuicion 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 mas 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 econdmico 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.

La metodologia es desarrollada segun D’ Alessio (2015) en su libro de Planeamiento
Estratégico enfocado en la gerencia, tomando en cuenta una planificacion colegiada
sostenible y realista, en el largo plazo. También existen otras metodologias basadas en
diferentes modelos, que son muy similares entre ellos y ayudan al planificador mediante un
conjunto de actividades ordenadas secuencialmente, para desarrollar planes estratégicos (ver

Apéndice A).
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Capitulo I: Situacion General del Sistema de Empresas Administradoras de Fondos
Colectivos
1.1 Situacion General

Las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos en el Per(, en adelante las
EAFC, son organizaciones a traves de las cuales permite a una persona natural o juridica
asociadas en un grupo, adquirir bienes y/o servicios a través de aportes mensuales. La
adquisicion de bienes y/o servicios definidos en un contrato, se da dentro del plazo de
vigencia del grupo mediante adjudicaciones periddicas a través de sorteos o remates
(Superintendencia del Mercado de Valores [SMV], 2017a). Las adjudicaciones de bienes y/o
servicios las financia el fondo colectivo constituido a través de las cuotas capitales aportadas
por los asociados.

Los fondos colectivos no tienen una finalidad de ahorro, sino como forma de pago por
un bien y/o servicio en cuotas acumuladas por un grupo de participantes. Las EAFC son las
que tienen como funcioén crear y gestionar los grupos, realizar los sorteos o remates,
administrar los pagos de los integrantes de cada grupo y hacer que se cumplan, apoyandose
en el contrato firmado. Las EAFC cobran un porcentaje de la cuota como forma de pago por
los servicios prestados (SMV, 2017a). Asimismo, las empresas de administracion de fondos
colectivos estan supervisadas y reguladas por la SMV.

EL 30 setiembre de 1977, mediante el Decreto Ley No. 21907, las EAFC fueron
supervisadas por la Comisién Nacional Supervisora de Empresas y Valores [CONASEV].
Afos mas tarde, el 28 de julio de 2011 mediante Ley No. 29782 (Ley de Fortalecimiento de
la Supervision del Mercado de Valores), se cambia la denominacion CONASEYV por la de
Superintendencia del Mercado de Valores [SMV], otorgandole a su vez mayores facultades
para el cumplimiento de sus funciones. Posteriormente, la SMV con Resolucion SMV No.

006-2015-SMV/01 del 17 de marzo de 2015, se aprobo el Plan de Cuentas de Fondos
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Colectivos que esta relacionado con la forma de presentar la informacion financiera, acorde
con las disposiciones del nuevo Reglamento del Sistema de Fondos Colectivos y sus
Empresas Administradoras, aprobado mediante Resolucion SMV No. 020-2014-SMV/01 del
16 de setiembre de 2014 (SMV, 2017f). También la Resolucion de Superintendencia No.
102-2016-SMV/02 que aprueba el Manual de Especificaciones Técnicas para que las EAFC
remitan informacion a la Superintendencia del Mercado de Valores (SMV, 2017c).

El Sector de Fondos Colectivos en el Perd hasta el 2016 mantuvo una tendencia
creciente como se refleja en el incremento de contratos vendidos en los Gltimos tres afios, es
decir, el 2015 creci6 un 3.4% con respecto al 2014 y el 2016 crecid 6.6% con respecto al
2015. La cantidad total de socios activos crecio en 2.7% el 2016 con respecto al 2015, sin
embargo, la adjudicacion de certificados de compra tuvo una ligera reduccion de 0.8% en el

2016 con respecto al 2015 (ver Figura 1) (SMV, 2017b).

70,000
60,000
50,000
40,000
30,000
20,000

10,000

0
Sector FC 2014 Sector FC 2015 Sector FC 2016 -

B Contr.Vendidos W Contr. Adjudicados M Asoc. Activos

Figura 1. Tendencia del sector de fondos colectivos en el Perd.

Adaptado de "Memoria Anual 2016 Pandero SA EAFC," por Superintendencia del Mercado
de Valores [SMV], 2017a (http://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%20ANU
AL%202016.pdf).

En el afio 2016, las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos [EAFC] en el
Peru fueron seis: Pandero SA, Maquisistema SA, Promotora Opcidn SA, Fonbienes Perl SA,
Autoplan SA y Plan Rentable Pertt SAC; las cuales tuvieron ingresos de S/ 592.4 millones y

utilidad neta de S/ 26.6 millones (SMV, 2017a). Asimismo en el afio 2016, Pandero SA tuvo
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una participacion de mercado de 69.2%, seguido de Maquisistema SA que alcanzo el 22%.

En cuanto a utilidad neta respecto a los ingresos, Maquisistema SA obtuvo 8.4% y Promotora
Opcidn SA 8.1% (ver Tabla 1).

Tabla 1

Ingresos y Utilidad Neta de las EAFC Ingresos y Utilidad Neta de las EAFC

Ingresos (Miles de Soles) Utilidad Neta (Miles de Soles) Utilidad Neta/Ingresos
Variacion Variacion

EAFC 2015 2016 % 2015 2016 % 2015% 2016%
Pandero SA 425,262 409,923 -3.6 13,191 13,755 4.3 31 3.4
Magquisistema SA 117,354 130,109 10.9 14,423 10,941 -24.1 12.3 8.4
Promotora Opcion SA 39,588 40,563 25 2,956 3,269 10.6 75 8.1
Fonbienes Pert SA 4,389 4,909 11.8 520 283 -45.6 11.8 5.8
Autoplan SA 1,661 5,822 250.5 -924 456 -149.4 -55.6 7.8
Plan Rentable Per(
SAC 178 1,045 487.1 -315 -2,102 567.3 -177.0 -201.1

Total 588,432 592,371 0.7% 29,851 26,602 -10.9% 5.1 4.5

Nota. Adaptado de “Informacion Financiera de Fondos Colectivos,” por Superintendencia del Mercado de Valores [SMV],

2017g (http://www.smv.gob.pe/Frm_InfoFinanFondosColectivos.aspx?data=136C735F1DC605ADCA97F1A5C179827A7
403A05EA9).

En el afio 2016, el sector de instituciones microfinancieras no Bancarias la cual agrupa
a las Cajas Municipales, Cajas Rurales y Edpymes tuvieron ingresos financieros de S/ 4,072.9
millones el cual representd un crecimiento de 9.5% respecto del afio 2015. La utilidad neta
fue de S/ 389.8 millones que representd el 9.6% respecto de los ingresos. Las Cajas
Municipales representaron el 83.8% de participacién de mercado, seguido del 9.8% de las
Edpymes y un 6.3% de las Cajas Rurales. Las Cajas Municipales muestran una rentabilidad
(Utilidad Neta/Ingresos) promedio de los ultimos dos afios de 11.5%, sin embargo las Cajas
Rurales y Edpymes reportaron pérdidas (ver Tabla 2). Los principales sistemas de
microfinanzas no Bancarios que existen en el Peru se diferencian unos a otros segun el
cuadro comparativo de la Tabla 4, en donde se describen las principales caracteristicas de
cada entidad de microfinanzas no Bancarios y se las comparan con las principales

caracteristicas de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos.
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Asociados. Las EAFC brindaron a sus clientes certificados que se adjudicaron en el
periodo 2016, sus colocaciones de certificados netos sumaron 532 millones de soles en
colocaciones, atomizados en 58,951 asociados, siendo Pandero SA una de las Empresas
Administradoras de Fondos Colectivos que mas coloco. Las EAFC concentraron un nivel de
certificados y asociados como lo demuestra la Tabla 3, que detalla la participacion de
contratos de cada EAFC (SMV, 2017b).

Tabla 2

Ingresos y Utilidad Neta de las Microfinancieras no Bancarias

Ingresos (Miles de Soles) Utilidad Neta (Miles de Soles) Utilidad Neta/Ingresos
Variacion 2015 2016
Sector 2015 2016 % 2015 2016 Variacion % %
Cajas
Municipales
(CMAC:s) 3°104,034 3°414,581 10.0 355,380 397,340 11.8% 114 11.6
Cajas Rurales
(CRAC:S) 133,866 257,827 92.6 -17,560 -6,307 -64.1% -13.1 -2.4
EDPYMEs 481,363 400,510 -16.8 -1,826 -1,227 -32.8% -0.4 -0.3
Total 3°719,263  4°072,918 9.5 335,994 389,806 16.0% 9.0 9.6

Nota. Adaptado de “Estadisticas, Sistema Financiero,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP [SBS],
2017a (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).

Tabla 3

Ingresos por Contratos por EAFC (a diciembre 2016)

Colocaciones (millones de nuevos

Empresas soles) Participacion (%) Asociados
EAFC Pandero 409.9 76.99 45,384
EAFC Fonbienes 3.8 0.71 421
EAFC
Magquisistema 75.3 14.14 8,337
EAFC Opcion 40.5 7.61 4,484
EAFC Plan
Rentable 0.23 0.04 25
EAFC Autoplan 2.7 0.51 299

Total 532.43 100 58,951

Nota. Adaptado de “Memoria anual 2016 Pandero SA,” por Superintendencia del Mercado de Valores [SMV], 2017b
(http://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%20ANUAL%202016.pdf).

Las EAFC destinaron recursos para captar clientes no Bancarizados, clientes que no
son aptos de conseguir algin crédito con ingresos no sustentables, clientes que tengan algin

tipo de rechazo en la central de informacion en la Superintendencia de Banca y Seguros, asi
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como clientes que deseen adquirir mas de un certificado sin necesidad de demostrar
capacidad de endeudamiento.

Portafolio de Productos. Las EAFC venden sus productos a través de la
conformacidn de grupos a traves de dos tipos de modalidades, sorteo y remate, esto, para la
venta de autos; segun lo indicado por Pandero SA, quien es el que tiene la mayor
participacién de mercado en el sistema de las EAFC (SMV, 2017b). La venta en el sector
automotriz ha tenido una caida importante debido a la desaceleracién de la economia
peruana. Sin embargo, la mayor venta se ha realizado en Lima, que representd el 67.2% del
total de vehiculos comercializados, seguidos de la region del Norte y Sur, con crecimientos
de 2.5% y 2.6%, comparado con el afio 2015.

Para el financiamiento de la compra de un auto nuevo, existen varias alternativas
como son: (a) los Bancos, en el Perl cuando una persona quiere comprar un auto lo primero
que piensa es en el banco, por lo tanto se tiene que considerar dos cosas, el valor de las cuotas
mensuales y la tasa de costo efectivo anual (TCEA), el cual puede variar dependiendo de las
condiciones de contrato o productos que se pueda tener con la entidad; (b) las Financieras y
Concesionarios, también se puede comprar un auto en estos puntos como: BMW Financial,
Toyota del Per(, entre otros, quienes en asociacion con la entidad financiera pueden cobrar
tasas menores; (c) los Préstamos personales, teniendo como desventaja principal, el no contar
con un respaldo; (d) la Compra inteligente, es un sistema que permite comprar un vehiculo
nuevo hasta con un 45% mas barato que un crédito vehicular; y (e) los Fondos colectivos, en
este sistema la adquisicion de un vehiculo se realiza por sorteo o remate, es cierto que el
sistema no cobra interés, pero si realiza un cobro por administracion. Es mas dificil negociar
un descuento, por la compra de un auto, en las EAFC que negociar con un crédito vehicular
(“Cinco opciones para financiar la compra de tu auto nuevo,” 2015). Hay una simulacion de

tasa y cuota para solicitar un crédito vehicular.
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Tabla 4

Caracteristicas de Organizaciones Competidoras a las EAFC

Caracteristicas

EAFC

CMACs

CRACs

EDPYME’s

Capital

Poder de
decision

Clientes

Red de atencion

Productos
crediticios

Principal
garantia de
crédito

Fuerza de
ventas

Cuota /Tasa
active

Tamafio del
crédito

Fondeo

Aporte de los socios de forma
periodica.

Junta General de accionistas, directorio

y gerencia general

Personas naturales y juridicas (como

minimo 180 asociados), que comparte

un mismo objetivo.

Cuenta con una red de locales y puntos

de promocidn y venta.

Bienes y/o servicios determinados y
certificados de compra.

Prenda mobiliaria, hipoteca, aval y/o
fiador, pagaré y carta fianza.

La evaluacion, captacion y
seguimiento lo realizan en la red de
locales y puntos de promocion.

Cuota total mensual: Cuota capital,
cuota de administracién y cuota de
seguro.

Se otorga crédito a través de
certificados cuya colocacion no debe
exceder el 20% del patrimonio neto.

Su principal fondeo son la captacion
de los asociados.

Aportacion de una Municipalidad Provincial en dinero
y bienes. Se fija en el documento constitutivo.

El Unico accionista es una Municipalidad Provincial, el

Directorio y la Gerencia Mancomunada con poder.

Atencidn preferencial a micro y pequefios
empresarios, en zonas urbanas.

Cuenta con una red de agencias, cajeros
corresponsales propios y alquilados y oficinas
informativas como principales puntos de atencion.

Créditos a la micro y pequefia empresa en zonas
urbanas como principales productos.

Flujo de efectivo histérico del deudor y
potencialmente garantias reales.

La evaluacion y seguimiento de la cartera lo realiza un
asesor de negocios.

Por los altos costos de acceso Yy riesgo de los
segmentos atendidos, reportan tasas activas superiores
al promedio manejado en el sistema financiero.

El crédito promedio se mantiene por debajo del
promedio reportado en el sistema financiero.

Su principal fondeo son las captaciones del publico,
seguido de adeudados.

Aportacién de los socios en dinero,
bienes o servicios. Se fija en el
documento constitutivo.

La Junta General de Accionistas, el
Directorio y la Gerencia General con
poder.

Atencion preferencial a agricultores,
ganaderos, micro y pequefios
empresarios, en zonas rurales.

Cuenta con una red de agencias y
oficinas informativas méviles como
principales puntos de atencion.
Créditos agropecuarios, créditos a la
micro y pequefia empresa en zonas
urbanas como principales productos.

Flujo de efectivo histérico del deudor.

La evaluacion y seguimiento de la
cartera lo realiza un asesor de
negocios.

Por los altos costos de acceso y riesgo
de los segmentos atendidos, reportan
tasas activas superiores al promedio
manejado en el sistema financiero.

El crédito promedio es inferior a los
reportados por las Cajas Municipales.

Su principal fondeo son las
captaciones del publico, seguido de
adeudados.

Aportacion de los socios en dinero,
bienes o servicios. Se fijaen el
documento constitutivo.

La Junta General de Accionistas, el
Directorio y la Gerencia General con
poder.

Atenci6n preferencial a micro y
pequefios empresarios en zonas urbanas.

Cuenta con una red de agencias y
oficinas informativas como principales
puntos de atencion.

Créditos a la micro y pequefia empresa
en zonas urbanas como principales
productos.

Flujo de efectivo histérico del deudor y
potencialmente garantias reales.

La evaluacion y seguimiento de la
cartera lo realiza un asesor de negocios.

Por los altos costos de acceso y riesgo
de los segmentos atendidos, reportan
tasas activas superiores al promedio
manejado en el sistema financiero.

El crédito promedio se mantiene por
debajo del promedio reportado en el
sistema financiero.

Su principal fuente de fondeo son los
préstamos de entidades del sistema
financiero.

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico del sistema de Cajas Rurales de Ahorro y Crédito en el Pert,” por R. Arana, J. NUfiez, J. Ore, y Velazco D., 2017
(http://tesis.pucp.edu.pe:8080/repositorio/bitstream/handle/123456789/8253/ ARANA_NU%C3%91EZ_PLANEAMIENTO_CAJAS.pdf?sequence=5&isAllowed=y).
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Segun la Figura 2, muestra la Tasa de Costo Efectivo Anual (TCEA) aplicada a un
crédito vehicular por entidades financieras y microfinancieras, tomando como base un crédito
vehicular por $14,400 ddlares a tres afios, en donde se observa como varia la tasa de costo
efectivo anual (TCEA) en cada entidad financiera, algunos de las entidades hasta pueden

duplicar la tasa de otros competidores.
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Figura 2.Simulacion de tasa y cuota de préstamo vehicular en entidades financieras.
Adaptado de "Costo y rendimiento de productos financieros,” por Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP [SBS], 2017b (http://www.sbs.gob.pe/app/retasas/paginas/retasasinicio.aspx?

p=C).

Se puede observar gque las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito [CMACSs] son las
que cobran menos interés, hasta un 16.64% de TCEA, obteniendo por este valor una cuota
mensual de hasta $508.55 dolares. Considerando el valor del certificado segin Pandero SA,
para un valor de US$ 14,430 dolares la cuota de inscripcion es de US$ 681.10, la cuota
mensual es de US$ 219.93 ddlares, por lo tanto el primer pago es de US$ 901.02 ddlares,
realizando una comparacién con la Figura 2, adquirir un auto en el sistema de fondos
colectivos es mucho menor. Pero, si se desea llevar un auto, segun el sistema de Fondo
Colectivo de manera inmediata, se tiene que adelantar 28 o 30 cuotas de 60. Segun la Camara
Peruana de la Construccion [CAPECO] (2015), existio una potencial demanda de viviendas
en el pais por mas de 400 mil viviendas, una buena expectativa a nivel de mercado para este

producto (Pacific Credit Rating [PCR], 2015). Segun el Reglamento del Sistema de Fondos
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Colectivos y de sus Empresas Administradoras, el sistema de fondos colectivos tiene los
siguientes bienes y/o servicios: (a) bienes inmuebles, asi como la refraccién, modelacion o
ampliacién de inmuebles y cancelacion de un crédito hipotecario; (b) automdviles, camiones
y camionetas; (c) maquinaria y equipo dos, cuyo valor de venta es mayor o igual a S/ 45,000
soles; (d) maquinaria y equipo uno, cuyo valor de venta es menor a S/ 45,000 soles; (e)
motocicletas, moto taxis y/o electrodomésticos dos, cuyo valor de venta es menor a S/
12,000; (f) prestacion de servicios de educacion; (g) prestacion de servicios distintos a los de
educacidn, que la SMV autorice en cada caso; y finalmente (i) otros autorizados por la SMV
(SMV, 2017j).

Por lo tanto es importante entender que el monto del certificado de compra, que tiene
el menor valor, no puede ser menor del 50% del certificado de compra mayor dentro del
grupo; entonces, los bienes que se adquieren en los fondos colectivos debe deben ser nuevos,
a excepcion de inmuebles, automoviles, camionetas y camiones, que pueden ser usados.

Morosidad. El sistema financiero, segun sus variables de colocaciones y depositos
tuvieron un buen comportamiento de medicion comparado con el 2015, esto segun la SBS
(2016), pero debido a la baja calidad de la demanda interna, especificamente carteras
crediticias, el indicador de morosidad tuvo un comportamiento menor si se compara con el
2015.

Segun la Tabla 5 de las empresas del sistema financiero, el indicador de morosidad
tanto de las empresas financieras, cajas municipales y cajas rurales tienen los més altos
indices de morosidad, sin embargo las EDPYMES son quienes presentan el menor indice de
morosidad. Segin ASBANC (2016) indic6 que el indice de morosidad en el sistema Bancario
aumento en 2.91% a Agosto de dicho afio, este aumento se debi¢ a los atrasos de los créditos
que fueron otorgados a las empresas, especialmente en los sectores de consumo e

hipotecarios, caso contrario en los créditos dados a nivel corporativo. En la Tabla 6 y en la
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Figura 3 se puede ver la morosidad reportada segln el tipo de crédito otorgado entre los
meses de julio y agosto del afio 2016.
Tabla 5

Morosidad de Organizaciones Competidoras a las EAFC

Activo Colocaciones Depositos N°

En S/. Millones Total Brutas Morosidad Totales Instituciones
Banca Mdltiple 355,666 235,371 2.80 210,201 16
Empresas Financieras 11,981 10,045 5.83 5,553 11
Empresas de Arrendamiento

Financiero 409 344 5.53 - 2
Entidades Estatales 30,878 6,047 23,174 2
Banco de la Nacion 28,500 4,366 1.46 23,174 1
Agrobanco 2,379 1,681 7.24 - 1
Instituciones Microfinancieras No

Bancarias 24,612 19,865 17,373 28
Cajas Municipales 21,441 17,176 5.47 16,750 12
Cajas Rurales 1,369 1,064 5.06 624 6
EDPYMES 1,803 1,625 3.90 - 10
Total Sistema Financiero 423,547 271,672 3.09 256,302 59

Nota. Adaptado de "Memoria anual 2016," por Asociacién de Bancos del Perd [ASBANC], 2016
(http://www.asbanc.com.pe/Publicaciones/MA-asbanc-2016.pdf).

Tabla 6

Morosidad segun Tipo de Crédito Jul’16-Ago’16

' . . . Particip. en
Tipo de Crédito Ju(ly16 Ag; 16 Jul 1(69 r\]/s. Ju)n 16 Cartera Total
° ° P-p- (ul 16) %
Corporativos 0.03 0.01 -0.02 24.56
Grandes Empresas 0.96 0.98 0.02 17.00
Medianas
Empresas 6.06 6.42 0.36 17.11
Pequefias
Empresas 9.82 9.66 -0.17 591
Microempresas 3.38 3.28 -0.1 1.29
Consumo 3.65 3.67 0.02 17.56
Hipotecarios 2.18 2.33 0.15 16.56

Nota. Adaptado de "Morosidad Bancaria subié 0.07 puntos porcentuales a 2.91% en agosto," por Gestion, 2016
(http://gestion.pe/economia/morosidad-Bancaria-subio-007-puntos-porcentuales-291-agosto-2170815).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




10

2 _CORPORATIVOS

—F. GRANDES EMPRESAS

s C. MEDIANAS EMPRESAS
6.00%

o T ?EQUEﬂ&S EMPRESAS

S—F MICROEMFRESAS
4.00%

w—F_ CONSUMO

2.00% |3 »G. HIFOTECARIOS

» TOTAL CREDITOS DIRECTO

0.00%

Figura 3. Morosidad segun tipo de crédito.

Adaptado de "Morosidad Bancaria subi6 0.07 puntos porcentuales a 2.91% en agosto," por
Gestion, 2016 (http://gestion.pe/economia/morosidad-Bancaria-subio-007-puntos-
porcentuales-291-agosto-2170815).

Este indicador en el sistema financiero Bancario y no Bancario, afecta al usuario en su
historial, ya que este va sujeto a un solo sistema de verificacion, el sistema financiero. Caso
contrario no sucede con la EAFC Pandero SA, cuya morosidad fue reportada en el afio 2016,
segun su memoria anual, como uno de los indices mas bajos, en comparacion con la medio
del sector financiero. El indice de morosidad de Pandero SA fue de 2%y se ha mantenido a
partir del afio 2012 (SMV, 2017b). Pero comparado con las microfinancieras segun Talledo
(2014) indico6 que la morosidad del sistema microfinanciero entre los afios 2008 y 2012 tuvo
un aumento de 3.6% a 4.8%, esto, por el sobreendeudamiento que tuvieron sus clientes, se
puede ver en la Figura 4, donde se visualiza la tendencia que tuvo el indice de morosidad en

el aflo 2016 comparado con los afios 2014 y 2015.

3.50%
7.8%

3.00% |

2.50% |

2 .00% | m 2014

1.50% e
2016
1.00%

0.50%

0.00%

Figura 4.Nivel de morosidad.

Adaptado de " Memoria Anual 2016 Pandero SA EAFC," por Superintendencia del Mercado
de Valores (SMV), 2017b (http://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%20ANU
AL%202016.pdf).
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Rentabilidad. La rentabilidad como se observa a lo largo de los ultimos tres afios a
diciembre 2016 ha presentado resultados positivos en cinco de los seis casos, solo Plan
Rentable SAC presenta numeros negativos en el periodo, todas las demas Empresas
Administradoras de Fondos Colectivos presentan resultados positivos (ver Tabla 7). Las
Empresas Administradoras de Fondos Colectivos al obtener resultados positivos diversifican
sus intereses en administrar y captar los fondos de nuevos clientes que puedan pagar y/o que
otorguen una garantia adicional a la posibilidad de adquirir un auto o una casa.

Tabla 7

Indicadores de Rentabilidad (a diciembre de 2016)

EAFC's Pandero Fonbienes  Maquisistema  Opcion Plan Rentable  Autoplan
ROE (%) 0.23 0.12 0.19 0.19 -3.42 0.33
ROA (%) 0.12 0.08 0.08 0.14 -1 0.24

Nota. Adaptado de "Informacion financiera," por Superintendencia de Mercado de valores, 20179
(http://www.smv.gob.pe/Frm_InfoFinanFondosColectivos.aspx?data=136C735F1DC605ADCA97F1A5C179827A7403A05EA9)

1.2. Conclusiones

Actualmente las Empresas Administradoras de Fondos colectivos [EAFC] han tenido
en la mayoria de los casos un crecimiento relativo de su patrimonio, asi también el niamero de
asociados que totaliza el sistema en el 2016 esta concentrado en seis empresas, que juntas
suman un nivel de colocaciones en certificados de 532 millones de soles. Las EAFC aparecen
como alternativa para financiar un producto o servicio, presentan un nivel de morosidad
menor frente a las CMAC, CRAC, EDPYME, asimismo las dos empresas mas grandes que
tienen la mayor participacion de mercado no se han expandido internacionalmente sino solo
operan localmente. Por ultimo, el portafolio de inversiones que presentan las EAFC en

niveles de costo, es una alternativa interesante para la captacion de nuevos asociados.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

2.1 Antecedentes

Segun la informacion revisada y analizada de las Empresas Administradoras de
Fondos Colectivos en el Peru, se observa que cada una cuenta con una vision, pero que no
cumplen con los siete criterios de evaluacion (ver Tabla 8). Por otro lado, respecto a la
mision se observa que cumplen con algunos de los nueve criterios de evaluacion (ver Tabla
9) (D" Alessio, 2015). Por lo tanto, el objetivo del presente plan estratégico es recopilar,
consolidar e integrar lo mas relevante de cada empresa para poder elaborar una vision y
mision que cumplan con todos los criterios de evaluacion con el propoésito de tener
herramientas o instrumentos que puedan guiar a las empresas en sus objetivos a largo plazo.
2.2 Vision

Al 2027, el Sistema de Empresas Administradoras de Fondos Colectivos en el Peru se
consolidara como la segunda alternativa en financiamiento y administracion de bienes y
servicios dentro del sector microfinanciero no bancario, asi como incrementar la rentabilidad
y la generacion de empleo directo.
2.3 Mision

Proporcionar una opcion accesible de financiamiento en el mercado peruano para
adquirir bienes y servicios, garantizando una relacion comercial basada en la confianza,
solidez y seguridad, satisfaciendo en forma equilibrada los intereses de nuestros clientes,
accionistas, proveedores y personal de la empresa, respetando la legislacion vigente,
contribuyendo al cuidado del medio ambiente y usando la tecnologia.
2.4 Valores

Los principales valores definidos para las Empresas Administradoras de Fondos
Colectivos en el Pert son los siguientes:

e Transparencia: Para lograr acceso libre a la informacién, comunicacion abierta y
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Tabla 8

Vision de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos

.. Definida en .
. Ambiciosa, Proyectada a . . Idea clara y desarrolla; a
. Simple, clara'y . un Conocida Crea un sentido de L ;

Empresas Vision . convincente y . un alcance X ddnde desea ir/llegar la

comprensible X horizonte de g por todos urgencia N
realista . geogréafico organizacion
tiempo
Pandero SA Ser la principal alternativa de venta a plazos de vehiculos nuevos en el Perd. Si No No Si No No Si

Nuestras soluciones financieras y la eficiente administracion de los fondos colectivos
materializan suefios, mejorando el bienestar de nuestros asociados.

Maquisistema SA Estos logros son posibles por el compromiso de nuestro personal con la calidad y bdsqueda No No No No No No No
permanente de mejores resultados.

Promotora Opcion S. A. EAFC es una empresa moderna e innovadora, respetuosa de
valores y principios, con personal altamente calificado y con vocacion de servicio, orientada
al mercado, siendo reconocida por su

Promotora Opcién SA . o : . . . No No No No No No Si
calidad de servicio y por la calidad profesional de sus miembros, permitiendo con ello el
desarrollo del personal que labora en ella, y fundamentalmente, la satisfaccion y el
desarrollo patrimonial de sus clientes.

Fonbienes Peru SA Convertirnos en la primera opcién para comprar bienes y servicios en el mercado peruano y si si No No No Si si

hacer del sistema Fonbienes, una cultura con excelencia en calidad de servicio y atencion.

Brindamos la mejor alternativa de acceso al vehiculo nuevo, gestionando eficientemente
Autoplan SA cada uno de nuestros productos; enfocando y dirigiendo nuestro sistema de atencion de Si Si No No No Si Si
calidad a nuestros asociados.

Plan Rentable es una institucién que desea consolidarse como lideres en el Sistema de
Fondo Colectivo, construyéndose mediante los aportes periddicos de personas naturales y/o
juridicas, contribuyendo al crecimiento y desarrollo nacional en funcion del bienestar de la
poblacion.

Plan Rentable Peru SAC Si Si No No No No Si

Nota. Adaptado de “Memoria Anual 2016” por Pandero SA EAFC, Maquisistema SA, Promotora Opcion SA, Fonbienes Peru SA, Autoplan SA, Plan Rentable Per SAC, 20179
(http://www.smv.gob.pe/Frm_InfoFinanFondosColectivos.aspx?data=136C735F1DC605ADCA97F1A5C179827A7403A05EA9).
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Tabla 9

Mision de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos

) Obijetivo: . .
. Productos: . . Preocupacion Preocupacion
L Cliente - . . supervivencia, . . Auto .
Empresas Mision . bienes o Mercados  Tecnologias o Filosofia por la imagen por los
Consumidores S crecimiento y concepto -
servicios L publica empleados
rentabilidad
Facilitamos el acceso al vehiculo nuevo, transformando la gestion responsable del
Pandero SA ahorro grupal en el sistema de venta a plazos no-Bancario mas confiable y econdmico No Si Si No No Si Si No No

del mercado.

Generar confianza y satisfaccion en los clientes hacia nuestro sistema de fondos
colectivos con comportamientos y acciones concretas de nuestro personal, con la Si Si No No No Si Si No No
finalidad de facilitar la adquisicion de vehiculos e inversiones inmobiliarias.

Maquisistema
SA

La misién de Promotora Opcion SA EAFC es facilitar la adquisicion de aquellos
bienes y servicios que representamos y aquellos que en el futuro podamos representar,
permitiendo con ello la satisfaccion de las necesidades de nuestros asociados y su
fortalecimiento patrimonial.

En cuanto a nuestros recursos humanos, somos un soporte de su desarrollo,
constituyéndonos en una escuela de formacidn. Para nuestros asociados constituimos Si Si No No No Si No No Si
una herramienta de apoyo al sector privado al que se orienta nuestra actividad.
Nuestro sistema es principalmente un mecanismo de ahorro programado para los
asociados.

Asi mismo se propicia la creacion de una cultura organizacional que garantice el
desarrollo de la empresa, sus trabajadores y sus clientes.

Promotora
Opcidén SA

Proporcionar al consumidor peruano la opcién mas accesible del mercado para
adquirir bienes y servicios y garantizar una relacion comercial basada en confianza, Si Si Si No No Si Si No No
solidez y seguridad.

Fonbienes Peru
SA

Ser la mejor alternativa especializada en la adquisicion de vehiculos nuevos mediante

Autoplan SA el ahorro grupal en el Peru.

No Si Si No No No No No No

Plan Rentable Perid SAC EAFC, es la administradora de Fondos Colectivos, bajo la
cual adquieren bienes y/o servicios a través de aportes periddicos de personas
naturales o juridicas reunidas en grupo, pudiendo utilizar el sistema de bienes y/o
servicios predeterminados, el sistema de certificados de compra con proveedor
determinado, asi como el sistema de certificado de compra con proveedor libre,
conforme el Reglamento del Sistema de Fondos Colectivos y de sus Empresas
Administradoras (Resolucién de Superintendencia N° 00020-2014-SMV/01), sus

Plan Rentable modificatorias, ampliatorias; para tal efecto podréa captar sistematicamente fondos del

Peru SAC publico, en moneda nacional o extranjera, para la formacién de fondos colectivos,
celebrar contratos de administracion de fondos colectivos, formar grupos de
asociados, quienes por accion conjunta se proveen la adquisicion de bienes y/o
prestacion de servicios, administrar fondos colectivos, otorgar a los asociados el
derecho de obtener el bien, y/o servicio mediante sorteos o remates, sean presenciales
0 via web, asi como realizar cualquier otra actividad que coadyuve a la administracién
de los fondos colectivos previa autorizacion de la Superintendencia del Mercado de
Valores (SMV).

Si Si No No No No No No No

Nota. Adaptado de “Memoria Anual 2016” por Pandero SA EAFC, Maquisistema SA, Promotora Opcion SA, Fonbienes Peru SA, Autoplan SA, Plan Rentable Per SAC, 20179
(http://www.smv.gob.pe/Frm_InfoFinanFondosColectivos.aspx?data=136C735F1DC605ADCA97F1A5C179827A7403A05EA9).
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participacion de todos los involucrados en la toma de decisiones.

e Compromiso: Para lograr identificacion con la filosofia organizacional, asi como
actitudes y comportamientos positivos que contribuyan al logro de los objetivos
institucionales.

e Integridad: Para trabajar y actuar en forma honesta, disciplinada y responsable en
el desempefio de las labores asignadas, generando confianza y seguridad.

e Respeto: Para lograr relaciones armoniosas entre los colaboradores fomentando el
trabajo en equipo en un ambiente de camaraderia, y mostrando transparencia hacia
todos los grupos de interés.

2.5 Codigo de Etica
El c4digo de Etica para las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos [EAFC]
en el Per( se comprometen a:

e Cuidar la plena vigencia de los derechos y deberes de cada socio, poniendo de
manifiesto en todo momento lealtad, compromiso y buena fe en las gestiones
pertinentes.

e Actuar en todo momento bajo el marco de la libre competencia y legislacion
vigente.

e Guardar estricta reserva de la informacion de sus clientes y actividades que
involucren sus operaciones.

e Actuar de manera transparente para no afectar la imagen propia ni la de sus
asociados.

e Desarrollaran actividades que permitan cumplir los compromisos asumidos para la
satisfaccion del cliente.

e Facilitar a sus colaboradores los medios necesarios para el desarrollo de sus

funciones, en un ambiente grato y en igualdad de oportunidades.
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e Ofrecer a sus clientes servicios en un ambiente de igualdad y sin discriminacion
por su lugar de nacimiento, raza, sexo, ideologias politicas y creencias religiosas.

2.6 Conclusiones

La vision y mision se han planteado con el fin de permitir que las EAFC hacia el 2027
sean reconocidas como la segunda alternativa en financiamiento y administracion de bienes y
servicios respecto a las microfinancieras no Bancarias conformadas por las cajas municipales,
cajas rurales y Edpymes. Los valores se han establecido para guiar el desempefio de los
colaboradores en el proceso de tomas de decisiones y el codigo de ética como principios de
buena conducta y moral, ambos son la brajula para conseguir los objetivos a largo plazo en

busca de un futuro deseado.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El presente capitulo busca evaluar y analizar los factores externos que pueden afectar
al plan estratégico para las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos [EAFC]), donde
es importante analizar el macro entorno en el cual se desarrollan. El presente capitulo
analizara: (a) el anélisis tridimensional de las naciones, (b) el analisis competitivo del Perq,
(c) el analisis PESTE, (d) el andlisis de las fuerzas competitivas, y (e) el de los factores claves
de éxito, segun lo indicado por D’Alessio (2015). A partir del andlisis realizado se obtuvo la
Matriz de Evaluacion de Factores Externo (MEFE), esta matriz determina las oportunidades y
amenazas del entorno para las EAFC. También se analiz6 la Matriz del Perfil Competitivo
(MPC), el cual ayud6 a identificar los principales competidores y se determinaron estrategias
para que las EAFC compitan adecuadamente con el sistema financiero no Bancario (CMAC,
CRAC, EDPYMES), esta matriz se complementa con la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
3.1 Andlisis Tridimensional de las Naciones

Este analisis evalla el entorno internacional, el cual se utiliza con el fin de realizar un
andlisis externo del planeamiento estratégico, partiendo de los intereses nacionales frente a
otras naciones. Hartmann (1957/1983) citado por D’ Alessio (2015) comento, desde una
perspectiva nacional, que las tres grandes dimensiones que se deben evaluar en el analisis
tridimensional de las naciones son: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del potencial
nacional, y (c) los principios cardinales.

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Segun Hartmann (1957) citado en D”Alessio, 2015 comento que los intereses
nacionales es lo que busca un Estado para conseguir algo o protegerse frente a los demas
Estados, los cuales pueden ser comunes u opuestos. Segun El Consorcio de Universidades
(2016) comentd sobre el Plan Bicentenario: el Peru hacia el afio 2021 que:

Los temas tratados abordan las preocupaciones del Plan Nacional de Competitividad,
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Programa Pais ante la OECD asi como el Plan Bicentenario. Cada uno de los textos
fue presentado por los investigadores en la Conferencia Académica Anual del
Consorcio realizada en octubre 2015 (p. 8).

Los puntos tratados en el Consorcio de Universidades relacionados al Plan

Bicentenario al 2021, definié como objetivos nacionales los siguientes puntos:

e Desigualdad y pobreza, la estrategia para alcanzar este objetivo es, afianzar la
articulacion de los programas sociales como: educacién y capacitacion, provision
de bienes y servicios, y mejorar rentabilidad de la inversion social. La ayuda social
debe ser tangible y verificable para el ciudadano y contribuyente, y finalmente las
restricciones financieras y demandas sociales exigen hacer mas con lo poco
disponible.

e Educacion e innovacion tecnoldgica, la estrategia para alcanzar este objetivo es
reformar el sistema escolar nacional, asegurando la educacion basica de buena
calidad, facilitando la integracion, la cohesién social, la ciudadania y la justicia
social. Respecto a las TIC la estrategia es, desarrollar programas piloto que
cuenten, en algunas regiones, con recursos apropiados. Alianzas estratégicas entre
Estado, empresa y academia y finalmente los centros de investigacion que realicen
el monitoreo, sistematizacion y evaluacion el avance del proyecto.

e Capital humano y productividad, la estrategia para alcanzar este objetivo es, la
identificacion de mano de obra de las principales actividades econémicas en cada
regién. Brindar capacitaciones técnicas y productivas a estudiantes en las diversas
especialidades. Alternativas de educacion superior de mayor calidad, otorgando
mayores retornos salariales. Capacitacion laboral para independientes y
desempleados, con apoyo del Estado; finalmente reduccion de impuestos hacia las

empresas que inviertan en capacitacion hacia sus empleados.
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e Politica econdmica, mercado financiero y de capital, la estrategia para alcanzar este
objetivo es, generar informacion al sector privado; promoviendo la inversion
privada y proporcionar escenarios para que no produzcan brechas, entre la
demanda, produccion y la capacidad productiva. Establecer jerarquias y prioridades
de gobierno, ordenando los sectores administrativos, asi como priorizando los
sectores de infraestructura y energia. A nivel de mercado financiero y de capitales,
las medidas de oferta a adoptar debe facilitar el acceso de informacion al mercado
y apertura de capital de empresas publicas; y a nivel de medidas de demanda,
educacidon para fomentar ahorro y flexibilizacion de requerimientos para fondos de
pensiones.

e Desarrollo sostenible, la estrategia para alcanzar este objetivo es, potenciar el
desarrollo sostenible y aportar a un aumento de la productividad e inclusividad
econdmica, para contribuir en el desarrollo institucional de la sociedad peruana,
potenciando la articulacion empresarial.

e Infraestructura, la estrategia para alcanzar este objetivo es, en el informe Perd
Bicentenario, no existen metas respecto a las politicas de servicio universal,
respecto a ningun servicio publico, pero existen recursos destinados para financiar
infraestructura para zonas rurales y pobres; sin embargo, todavia, no existen
politicas claras del gobierno al respecto.

e Inseguridad, la estrategia para alcanzar este objetivo es, generar un marco legal que
castigue efectivamente, prevenga y minimice la reincidencia delictiva. Trabajar en
forma coordinada, profundizar y desarrollar estrategias para enfrentar la
delincuencia comun.

e Anticorrupcion y transparencia, la estrategia para alcanzar este objetivo es,

informar a las personas acerca del impacto del problema de corrupcion,
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desarrollando campafias de educacion civica. Sistemas informaticos que contengan
bases de datos que rastreen todos los casos de corrupcion. Establecimiento y
rendicion de cuentas por parte del Poder Judicial, Ministerio Pablico y Contraloria
General de la Republica. Capacitacion y especializacion de los funcionarios
publicos, mejorando las medidas de supervision y control y de responsabilidad.

Segun lo indicado por el Consejo Nacional de Defensa Nacional (2004) que aprobd la
Politica del Estado para la Seguridad y Defensa Nacional, los cuales describen como
objetivos y politicas de interés nacional lo siguiente:

e Politicas, optimizar el funcionamiento del Sistema de Defensa Nacional, mantener las
fuerzas armadas con toda la capacidad para defender el patrimonio nacional y
finalmente garantizar la presencia del territorio nacional, especialmente en zonas
donde exista presencia terrorista, narcotrafico y narcoterrorismo. También erradicar el
trafico ilicito de drogas, asi como la corrupcion en todos los ambitos. Proteger y
prevenir de manera activa ante los desastres naturales. Finalmente fortalecer la
diplomacia peruana y lucha contra la delincuencia organizada.

Por lo tanto de acuerdo a lo analizado el Peru tiene una perspectiva importante de
crecimiento y desarrollo dentro de la region. Segun lo indicado por el Reporte de
Competitividad Global, el Pert ha mejorado seis posiciones en relacién al afio 2015, pasando
del puesto 73 al puesto 67. Dentro de la region de Sudamérica, el Per( todavia mantiene un
tercer puesto por detréas de Chile y Colombia, y en Latinoamérica y el Caribe, el Pert se
mantiene en el sexto lugar. También el Per( ha mejorado en otros sectores como: (a) salud y
educacion basica, pasando del puesto 82 al puesto 80; (b) eficiencia del mercado laboral, del
puesto 64 al puesto 61; (c) sofisticacion de los mercados financieros del puesto 30 al puesto
26, (d) preparacion tecnologica, del puesto 92 al puesto 88; y (e) sofisticacion empresarial,

del puesto 81 al puesto 78. Pero también hubieron retrocesos en otros sectores como: (a) en
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eficiencia del mercado de bienes, del puesto 60 al puesto 65; y (b) en innovacion, pasando del
puesto 116 al puesto 119 (World Economic Forum [WEF], 2017). Otro punto a evaluar y
desarrollar acerca de lo que pasa en Per( en comparacion con los paises de la region es: (a) la
burocracia gubernamental, (b) las regulaciones restrictivas, (c) la corrupcion, (d) la
inadecuada infraestructura, (e) las normas tributarias, (f) los impuestos, y (g) la inseguridad.
Pero en Latinoamérica y el Caribe existen paises que han mejorado, como son: Panamé que
avanzo hasta el puesto 42, México avanzo al puesto 51, Jamaica avanzo al puesto 75y
Republica Dominicana al puesto 92; pero también existen paises que han retrocedido como:
Brasil, al puesto 81, Ecuador al puesto 91 y El Salvador, al puesto 105 (WEF, 2017). Por lo
tanto se concluye que existe todavia una brecha importante de falta de competitividad a nivel
mundial, esto, afectada por la coyuntura econémica mundial de las economias. Queda como
estrategia para el Peru aprovechar los recursos que se tienen para impulsar el fortalecimiento
de todos sus sectores. La Tabla 10 indica cuales son los intereses nacionales.

3.1.2. Potencial nacional

A continuacion, se detalla la capacidad del pais para alcanzar sus intereses nacionales.
Segin Harman (1957/1983) citado por D’Alessio (2015) indicé que, para alcanzar los
intereses nacionales el pais tiene que fortalecer siete elementos potenciales como son: (a)
demografico, (b) geografico, (c) econémico, (d) tecnoldgico, (e) historico, psicoldgico y
sociologico; (f) organizacional y administrativo, y finalmente (g) militar.

Aspecto demografico. Segun lo indicado por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica [INEI] (2015) proyecto un crecimiento poblacional, al afio 2021, de 33 millones
149 mil habitantes, de los cuales se divide en: (a) hombres, 16 millones 591 mil; y (b)
mujeres, 16 millones 558 mil. También indico que 5 millones 728 mil habitantes son jovenes
que oscilan entre las edades de 25 a 34 afios de edad y tres millones 727 mil habitantes son

adultos mayores que oscilan entre una edad de 60 afios a mas. El mayor crecimiento
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poblacional lo tendré Lima al afio 2021, con 10 millones 764 mil habitantes, seguido de dos
ciudades ubicadas en el Norte, como La Libertad y Piura, y quienes representaran el menor
crecimiento seran las localidades de Madre de Dios y Moquegua.

Tabla 10

Matriz de Intereses Nacionales

Intereses nacionales Intensidad del interés
Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
1. Desigualdad y pobreza. (Ecuador, Chile) Brasil
Bolivia Colombia
2. Educacién e innovacion (Venezuela)
tecnoldgica. Estados Unidos Brasil
Chile Bolivia
3. Capital humano y productividad. Colombia México Chile (Ecuador)
Estados
Unidos
4. Politica econdmica, mercado
financiero y de capital. Colombia
Brasil

5. Articulacion empresarial y
desarrollo sustentable. U.E. EEUU

6. Infraestructura.

Chile, Ecuador
7. Inseguridad. EEUU

EE.UU.
8. Anticorrupcion y Transparencia. EU
Nota. Entre paréntesis, intereses opuestos, sin paréntesis, intereses comunes. Adaptado de El proceso estratégico: un
enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p.95), por F.A. D"Alessio, 2015, Lima, Perd: Pearson.

El INEI también indic6 que la tasa de natalidad para el afio 2021 comparado con el
afio 2015, tiende a una disminucién de 561 mil nacimientos a nivel nacional. La esperanza de
vida en el Pert al 2021 es de 76 afios, de los cuales los hombres tendran una esperanza de
vida de 73 afios y mujeres de 79 afios, la Provincia Constitucional del Callao, tendra el mayor
indice de esperanza de vida, llegando a tener 79 afios (INEI, 2015). Segun el Centro Nacional
de Planeamiento estratéegico [CEPLAN] (2014) indico que el Perd proyecta un crecimiento
demogréfico entre los afios 2030 y 2050 que representa aproximadamente 39 millones de
personas, de los cuales casi el 40% de esta poblacion, esta apta para el ingreso al sistema

laboral.
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También indico que para el afio 2030 el Peru tendra 20 millones de peruanos
considerados en una poblacion econémicamente activa. Y al 2050 se estima que la Poblacion
Econdmicamente Activa (PEA) crecera en aproximadamente en 23 millones de personas. La
poblacion laboral al 2050 estara distribuido de la siguiente manera: (a) los jovenes de 15 a 29
afios), (b) adultos de 30 a 64 afios, y finalmente (c) los adultos mayores de 65 a més afios de
edad. Segun CEPLAN (2014) proyectd que para el afio 2030 el PBI per cépita seré de 25,928
USD, comparado con el indice que a la fecha tiene Nueva Zelanda, para el afio 2050 el PBI
per capita sera de 82,689 USD, muy similar al indice que tiene a la fecha Luxemburgo.

Un punto muy importante es la proyeccion que realiza CEPLAN para el afio 2021 de
reducir la informalidad; para el afio 2021 se espera reducir la informalidad a un 60% de lo
que se tiene el dia de hoy (aproximadamente 70%). También se espera, que con un trabajo
sostenible se logre fortalecer las instituciones para alcanzar desarrollos sostenibles e
informales, llegando el 2030 a un nivel de informalidad del 50.5%.

Por lo tanto el PerG es un pais con un alto potencial de crecimiento desarrollo
demografico, tiene proyecciones y estrategias para alcanzar un crecimiento sostenible que
ayuden a fortalecer sus instituciones. Se espera que para el afio 2021 la poblacién este afiliada
0 cubierta por algun seguro de salud de buena calidad. La Figura 5 muestra la evolucion que

se espera tengan las personas aseguradas en un seguro de salud al 2021.
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Figura 5. Evolucion y proyecciones de la poblacién afiliada a algn seguro de salud.
Adaptado de "Vision Prospectiva del Peru en las Proximas Décadas,™ por Centro Nacional
Planeamiento Estratégico [CEPLAN], 2014
(http://www.seminarioanual.cies.org.pe/2014/files/doc/Presentacion-CEPLAN.pdf).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




24

Aspecto geografico. En el Per( existen tres regiones naturales, bien diferenciadas:
Costa, Sierra y Selva. Segun el INEI (2009) indicé que en el afio 2008 en la costa vivio un
55% de la poblacidn del Peru; en la sierra, o0 sea, en la zona de la cordillera de los andes, un
32%; y en la selva, o0 area amazodnica, el restante 13%, esto es considerando porcentajes
redondeados. Ello significa que en la costa vive més de la mitad de los habitantes del Per(, a
pesar de ser la region mas pequerfia, con sélo un 11% de la superficie total del pais. En 1940,
cuando el Per( tuvo algo més de siete millones de habitantes, en la sierra estaba el 65%, y
solo el 28% en la costa; en tanto que en la selva residié un 7%. Su ventaja geografica le
permite ser lider en produccién de quinua, esparragos, harina de pescado, estas ventajas sobre
otros paises de Latinoamérica le otorgan al pais un gran potencial de negociacion y
comercializacion frente a sus vecinos.

El Per( esta ubicado en la parte occidental de América del Sur, el territorio limita con
Ecuador, Colombia, Brasil, Bolivia y Chile. El territorio nacional tiene una extension de
1'285,216 km? de terreno y 200 millas marinas del Océano Pacifico, asi como 60 millones de
hectéreas en la Antartida como lo muestra la Figura 6, lo que le permite tener una ventaja
comercial frente a paises como EEUU, Brasil y Chile. EI departamento de Lima continla
siendo el que tiene el mayor nimero de distritos (171), seguido de los departamentos de
Ancash (166), Cajamarca (127), Junin (123), Ayacucho (117), Cusco (110), Arequipa y Puno
con 109 distritos, cada uno. Estos ocho departamentos agrupan al 56,0% de los distritos del
pais y albergan al 60,0% de la poblacidn, es decirl8 millones 572 mil personas.

El 22 de febrero de 2017 entro6 en vigencia el Acuerdo sobre Facilitacion del
Comercio [AFC] de la Organizacion Mundial del Comercio [OMC]. Su importancia radica en
que establece medidas enfocadas en brindar transparencia a las normas vinculadas al
comercio exterior, agilizar y simplificar los tramites relacionados al despacho de las

mercancias, reducir las trabas al flujo de mercancias y a generar equidad en las decisiones de
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las entidades de control (OMC, 2017). En la reunién de Canada del 24 y 25 de noviembre
del1997, el Foro de Cooperacion Econémica Asia-Pacifico [APEC], admitié como nuevos
miembros a Vietnam, Rusia y Per(; en 1998 el Per( participd en la primera reunion realizada
en Kuala Lumpur, Malasia, en la actualidad esto le permite tener un mayor roce internacional

frente a sus paises vecinos otorgandole ventajas y acuerdos comerciales en la region.
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Figura 6. Superficie territorial América del Sur.
Adaptado de "Geografia del Peru, aspectos fisicos, humanos y econémicos," por L. De
Olarte, 2011 (http://www.lilianatorresmuga.net/wp-content/uploads/geol.pdf).

Aspecto econdmico. En el aspecto economico el Perd, en los Gltimos afos, ha tenido
una estabilidad econémica el cual ha permitido hacer frente a la crisis econémica mundial. El
escenario economico para el Per( ha cambiado en los Gltimos afios, ademas de los efectos
naturales para los cuales el pais ha destinado presupuesto y recursos.

A nivel pais se tienen las mejores expectativas de crecimiento del Producto Bruto

Interno (PBI) comparado con los paises de la region. En la Figura 7 se muestra la proyeccion

de PBI del Pert, América Latina y el Caribe, donde se sefiala que para el afio 2017 el Perl
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tiene una perspectiva de crecimiento de 4.3% de PBI, y para el afio 2018 una proyeccion de

crecimiento de 3.5% del PBI.

2017 2018
Bolivia Pertl
Paraguay Bolivia
Per(l Paraguay
Argentina Argentina
Colombia Colombia
México Chile
Uruguay Uruguay
Chile Brasil
Ecuador México
Brasil Ecuador

Venezuela -5,0 Venezuela -04

Fuente: Latin American Consensus Forecast (mayo 2017) y BCRP para Perd.

Figura 7. Crecimiento del PBI (variacion porcentual).

Adaptado de "Reporte de inflacion junio 2017, panorama actual y proyecciones
macroeconémicas 2017-2018," por Banco Central de Reserva del Pert [BCRP], 2017b
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2017/junio/reporte-de-
inflacion-junio-2017.pdf).

El menor crecimiento del PBI correspondiente al primer trimestre del 2017 fue de 2,1
por ciento, mostrando el reflejo del impacto negativo que tuvieron por un lado el Fenémeno
El Nifio Costero, y por otro lado la contraccion de la inversion publica y privada; debido a la
paralizacion de proyectos en infraestructura a raiz de las investigaciones sobre los casos de
corrupcion. En este contexto, la demanda interna se contrajo 1,1 por ciento, mientras que las
exportaciones, impulsadas por el aumento del volumen de los productos tradicionales y los
servicios crecieron en 12,8 por ciento (BCRP, 2017). El Per( mantiene una moderada y
controlada inflacion en comparacion con otras naciones de Sudamérica (ver Figura 8).

Asimismo, como se observa en la Tabla 11, el Pera luego de registrar un déficit
acumulado de US$ 0,6 mil millones durante el primer trimestre de 2016, la balanza comercial

tuvo, en similar periodo del afio 2017, un superavit de US$ 1,2 mil millones. Esta reversion

del déficit se explica principalmente por las mayores exportaciones de productos
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tradicionales. Para el 2017 se eleva la proyeccion de la balanza comercial de US$ 4,0 a US$

4,9 mil millones y para el 2018 de US$ 4,3 a US$ 6,2 mil millones (BCRP, 2017).

2017 2018

Ecuador Per(

Ecuador
Chile
Colombia

Per(
Chile
Bolivia
Brasil México
Paraguay Paraguay
Colombia Bolivia
México Brasil
Uruguay Uruguay
Argentina Argentina

Venezuela 676,7 \Venezuela

556,0

Fuente: Latin American Consensus Forecast (mayo 2017) y BCRP para Pert.

Figura 8.Inflacion (Dic. /Dic.).

Adaptado de "Reporte de inflacion junio 2017, panorama actual y proyecciones
macroeconémicas 2017-2018," por Banco Central de Reserva del Pert [BCRP]), 2017b
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2017/junio/reporte-de-
inflacion-junio-2017.pdf).

Tabla 11

Balanza Comercial (millones de US$)

2016 2017* 2018*
|
Trim. Afo I Trim. Rl Mar.17 Rl Jun.17 RIMar.l7 RIJun.17

EXPORTACIONES 7,756 37,020 10,190 41,807 42,611 43,930 45,409
De las cuales:
Productos tradicionales 5,258 26,137 7,504 30,657 31,015 32,086 33,297
Productos no
tradicionales 2,478 10,782 2,652 11,043 11,483 11,731 11,993
IMPORTACIONES 8,387 35,132 8,993 37,846 37,736 39,662 39,209
De las cuales:
Bienes de consumo 2,044 8,614 2,086 9,039 9,185 9,199 9,414
Insumos 3,479 15140 4,336 16,541 17,082 17,422 17,700
Bienes de capital 2,746 11,113 2,524 12,068 11,271 12,835 11,889
BALANZA COMERCIAL -632 1,888 1,197 3,961 4,876 4,268 6,199

Nota. RI: Reporte de Inflacion. *: Proyeccion. Adaptado de "Reporte de inflacién junio 2017, panorama actual y
proyecciones macroecondmicas 2017-2018," por Banco Central de Reserva del Per (BCRP), 2017b
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2017/junio/reporte-de-inflacion-junio-2017.pdf).
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Tecnoldgico y cientifico. En el Pert segun lo indicado en el ranking de
competitividad del World Economic Forum 2015-2016, construido sobre 134 paises, sefialo
que el Pert esta ubicado en el puesto 86 en preparacion tecnoldgica, bajando del puesto 69, y
en el 122 en innovacidn, habiendo bajado del puesto 113 (WEF, 2017).También Montezuma
y Oporto (2017) indicaron que el Peru en el afio 2016 tuvo una transicion de mayor impacto
en el uso de nuevas tecnologias, impulsadas por dos politicas de gobierno como fueron: (a)
simplificar y modernizar el Estado con soporte tecnoldgico, y (b) promover un ecosistema
digital saludable hacia la consolidacion de una sociedad digital. La siguiente Figura 9 muestra
la ubicacién del Per( en el ranking internacional de tecnologia de acuerdo a los siguientes
puntos: (a) el nivel de desarrollo tecnoldgico, (b) las tecnologias de la informacién, y (c) el

indice de conectividad.
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Figura 9. El Pert como uno de los paises rezagados en materia de telecomunicaciones.
Adaptado de "Panorama de las Telecomunicaciones, Tecnologias de la Informacion y
Negocios Digitales 2016-2017," por Montezuma y Porto, 2017
(http://www.americasistemas.com.pe/wp-content/uploads/2017/01/InformeMyP2016-
2017.pdf).

El Peru todavia necesita realizar muchos esfuerzos en politicas de Estado para seguir
desarrollando la red dorsal de banda ancha para acercarse, dentro de la region, a paises como
Chile quien demuestra tener una tecnologia sostenible. Las inversiones en el Per( para
desarrollar la tecnologia siguen teniendo un interés importante por parte de empresas
privadas. Segun De la Vega (2016) indico que el Per( tuvo una inversion en el sector de
tecnologia por un monto de US$ 1,500 millones. El sistema de tecnologia en el Perd viene
consolidandose progresivamente al ecosistema digital en el Perd. Segun el informe Public

Governance Review of Per( revela aspectos de importancia de desarrollar un gobierno
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electrdnico, agil y simple, implementando normas legales que tengan un enfoque exclusivo
en tecnologia. Por lo tanto el Per( ha desarrollado mdaltiples esfuerzos que ayuden a orientar y
soportar los diferentes procesos tecnoldgicos (Montezuma & Porto, 2017). El Peru retrocedid
nueve posiciones pasando de la posicion 72 en el afio 2004 a la posicion 81 en el afio 2016,
de un universo de 193 paises (Naciones Unidas, 2017). El objetivo que tiene el gobierno es de
tender puentes entre el sector publico y privado que fomenten el desarrollo tecnoldgico.

Aspecto histdrico, psicoldgico y socioldgico. Segun el Barémetro de las Américas
2014, el Peru es el pais con mayor tasa de victimas producto de la delincuencia. De acuerdo
con el Proyecto de Opinion Pablica de América Latina y el Barémetro de las Américas, el
30.6% de los peruanos ha sido victima de la delincuencia durante el afio 2014. Es de
considerar que el promedio para la regién es el 17.30% (Caballero, 2015).

También, segun el Barometro de las Américas, con 46.70%, el Peru es el sexto pais
donde se identifica a la seguridad como el problema més importante, lo cual, evidentemente,
frena el desarrollo y la implementacion de proyectos que dinamizan la economia. Otro
indicador sefialado en este mismo estudio es el de la corrupcion, donde el Perd tiene el sexto
mas alto indice de corrupcion: el 26.40% de los ciudadanos manifestd que se les solicito una
coima durante el altimo afio. Igualmente, un dato importante es que el Per( se ubica con
78.20% en el segundo lugar por debajo de Venezuela con alto indice de percepcion de
corrupcion (Caballero, 2015).

Es importante entender que el progreso social no viene acompafiado solo de un buen
crecimiento econémico, por este motivo, no sélo es de interés el conocer en como va el
crecimiento del PBI sino por el bienestar y calidad de vida que el Estado es capaz de generar
para los ciudadanos. Segun lo indicado por D’ Alessio, Del Carpio, Green y Aranibar (2016)
en la presentacion del IPS 2016 indicaron que el indice de Progreso Social es una herramienta

muy importante y fundamental, que permite evaluar como el éxito de la economia se traduce
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en progreso social a traves de un enfoque holistico e integrador, teniendo como Unico
objetivo el bienestar humano.

Aspecto organizacional y administrativo. Segun la Constitucion Politica del Perd,
por el Congreso Constituyente Democréatico (1993) indicd que el Peru es una Republica
independiente, social, democréatica y soberana. El gobierno se estructura segun el principio de
separacion de poderes, estos son el poder ejecutivo, el poder legislativo y el poder judicial;
asi como entes auténomos, gobiernos regionales, gobiernos locales y sociedad civil. Las
atribuciones méas importantes del Presidente de la Republica son: a) cumplir y hacer cumplir
la constitucidn, los tratados, leyes y demas disposiciones legales; b) representar al Estado,
dentro y fuera de la republica; c) dirigir la politica general de gobierno, d) velar por el orden
interno y la seguridad exterior de la Republica, €) convocar a elecciones, f) conceder indultos
y conmutar penas, g) convocar al congreso a legislatura extraordinaria, y h) otros sefialados
en la Constitucion Art. 110 — 118.

Aspecto militar. EI Pert se ubico en el 2016 en el puesto 40 en el mundo, y en
Sudameérica encontrandose por debajo de Brasil y Argentina. El ranking Global Fire Power
[GFP] mide 50 factores para evaluar la calidad de las fuerzas militares en el mundo, como la
cantidad de personas que hacen parte de este, el armamento , el nimero de tanques, naves y
aviones, asi como la inversion destinada a la defensa de cada pais. Las fuerzas armadas del
Peru se dividen en comandos operacionales y comandos especiales, los comandos
operacionales estan formados por: (a) el comando operacional maritimo, (b) el comando
operacional aéreo, (c) el comando operacional de la Amazonia, (d) el comando operacional
del centro, (e) el comando operacional de Defensa Aérea, (f) el comando operacional del Sur,
y (g) el comando operacional del norte (Global Fire Power [GFP], 2017). En el Pert los
comandos especiales estan formados por: (a) el comando especial Ucayali, (b) el comando

especial VRAEM, (c) el comando especial de reservas generales, (d) el comando de
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inteligencia y operaciones especiales conjuntas, y por ultimo se tiene (e) el personal militar
para la vigilancia de fronteras de nuestra soberania nacional. El Per( no es un pais
beligerante, tiene buenas relaciones diplomaticas con todos los paises de América del Sur, sin
embargo, son mas de 10 mil 600 millones de soles los que Defensa destind para contratos
relacionados a compras y servicios en el periodo 2011-2015. El informe, que no incluye las
operaciones del afio 2016 por estar aln en curso, registra desembolsos para compra de armas,
mantenimiento de equipos logisticos y la construccion de edificaciones y bases
contraterroristas (“Ollanta Humala destiné méas de S/ 10,600 millones para gastos militares,”
2016).

3.1.3. Principios cardinales

Segun Hartman (1957/1983) citado por D’ Alessio (2015) son cuatro los principios
cardinales que dicen como entender el comportamiento observado en el sistema de Estado
(D’Alessio, 2015).

Influencia de terceras partes. EI Pert como consecuencia de la globalizacién, en los
ultimos afios ha tenido un crecimiento importante, dicho crecimiento ha sido respaldado por
el gobierno que ha desarrollado politicas demogréficas, disminuyendo las brechas de
oportunidad para la poblacion econémicamente activa y mejora de la productividad. Dado la
extensa area de territorio que tiene el Per(, para desarrollar distintos sectores como: la
mineria, agricultura, pesca, entre otros.

El Pert implement6 politicas de desarrollo tecnoldgico, partiendo de una estrategia de
inversion publico y privado para desarrollar los diferentes sectores que abarca todo el
territorio nacional, asi como la ampliacion de la red dorsal. También, segun lo indicado por el
Plan Estratégico del Plan Bicentenario: Peru hacia el 2021, la economia peruana sufrié un
desequilibrio en el afio 2008 a causa de la crisis inmobiliaria, esto trajo como consecuencia

que el Peru ingrese a un proceso de diversificacion de sus productos y fortalecimiento de su
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mercado interno a través de la industrializacion, generando valor agregado y expansion de la
economia. Esta expansion fue aprovechada por la economia peruana, como consecuencia del
aumento de las exportaciones, y acuerdos comerciales firmados que tiene el Pert como son:
(a) acuerdos comerciales, dentro de ellos la Comunidad Andina [CAN], la cual esta
relacionada con la desgravacion arancelaria; (b) Mercosur, el cual le permitié al Perd en
conjunto con cuatro paises como; Brasil, Argentina, Paraguay y Uruguay desarrollar
intercambios comerciales eliminando restricciones arancelarias y no arancelarias.

Es importante conocer que segun lo indicado por el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo [MINCETUR] (2011), existen, ademés de acuerdos regionales, acuerdos
multilaterales como: (a) la Organizacion mundial de comercio [OMC], la cual es una entidad
creada para solucionar problemas comerciales. EI Pert es miembro del Foro de Cooperacién
Econdmica del Asia — Pacifico [APEC] a partir del afio 2008, el cual le ha permitido afianzar
lazos y vinculos econémicos. Los tres principales socios comerciales del Peru en el mundo
son; China, Estados Unidos y la Unién Europea; los acuerdos comerciales fueron y son de
mucha ayuda para el fortalecimiento y crecimiento del pais, ya que como consecuencia de la
reduccion de aranceles existe una mayor variedad de bienes y servicios. Los TLC fueron
importantes para la diversificacion y la disminucion del precio de los productos, segun lo
indicado por MINCETUR, la economia peruana es sostenida por las exportaciones en un
15% .

Lazos pasados y presentes. Kuczynsky anuncié para la agencia EFE, que la intencién
del Peru es reforzar y recuperar los lazos comerciales y culturales que fueron dafiados en el
pasado. El Pert no solo busca recuperar y fortalecer lazos con paises dentro de la region
como son; Chile, Ecuador, Bolivia y Colombia, sino tender nuevos puentes que asocie la
economia del Pert con otras economias de élite mundial. Es necesario que el Peru siga

realizando estrategias de desarrollo con economias que tienen un posicionamiento
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internacional como: (a) China, (b) la Unién Europea, (c) Estados Unidos y (d) Rusia
(Kuczynski anuncia que Pert profundizara sus lazos con los paises de la region,” 2016).

El Pert a lo largo de su historia ha ido recuperando soberania y posicionamiento
dentro de la regidn, el cual le ha permitido defender sus limites con paises como Chile,
Ecuador y Colombia; lo altimo que ha sido resuelto en favor de Peru, lo ha realizado la Corte
Internacional de Justicia de la Haya. Uno de los acuerdos que juega un papel importante para
afianzar los lazos de cooperacion y desarrollo es el Foro de Cooperacion Asia — Pacifico
[APEC], la cual se considera seguir reforzando la presencia del Pert, como una economia
emergente y potencial y que puede ser un aporte importante dentro de la region (“Kuczynski
anuncia que Peru profundizaré sus lazos con los paises de la region,” 2016).

Contrabalance de intereses. El Peru firmé la resolucion que enmarca las buenas
relaciones entre los paises de Per( y Chile, después de muchos afios de problemas fronterizos,
esta resolucion fue firmada entre los presidentes Pedro Pablo Kuczynski de Pert y Michelle
Bachelet de Chile, esta reunion fue dada después del fallo a favor de Peru por parte de La
Haya. El Per( ha puesto un total interés en desarrollar nuevas relaciones bilaterales entre
ambos a fin de impulsar las buenas relaciones entre ambos paises.

Con Ecuador también se ha renovado una buena disposicion para que se pueda seguir
trabajando en el fortalecimiento de la relacién econdmica y a otros campos de cooperacion
como; vial, fronteriza y seguridad, esta resolucion fue firmada con el Presidente de Ecuador
Rafael Correa. Con Bolivia también se han trazado acuerdos en comun que permita analizar
su situacion de salida al mar y el Peru sea el mediador entre el problema limitrofe que Bolivia
tiene con Chile. El Peru ha desarrollado acuerdos binacionales con los paises de Ecuador,
Colombia y Bolivia que ayuden a fortalecer acuerdos estratégicos de cooperacion, este
acuerdo a partir del afio 2017 se realizara con Chile (“El Perd y la buena vecindad, 2017,”).

Conservacion de los enemigos. El Pert ha desarrollado una politica sostenible en
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todos sus niveles; econdmico, politico, sociales, a lo largo del tiempo. Lo importante de esta
politica desarrollada por el Perd, le ha permitido estar cerca de paises considerados como
enemigos, para aprovechar la oportunidad de inversion que estos paises han traido para el
desarrollo del pais. EIl crecimiento econémico que tuvo el pais se ha debido a la buena
estrategia de los gobernantes para aprovechar el desarrollo tecnoldgico y de buenas préacticas
que han traido al pais, el dia de hoy la economia peruana goza de una excelente plataforma
para muchos paises que quieren invertir en el Perd aprovechando sus recursos y la buena
posicion geogréafica que tiene para muchos paises del mundo.

3.1.4. Influencia del andlisis en las EAFC

El PerG en los Gltimos afios ha venido teniendo un crecimiento econémico favorable,
debido a la estabilidad macroecondmica alcanzada, teniendo como puntos principales de
crecimiento econémico Yy la apertura de politicas de inversién privada. Segun la Comision
Multisectorial de Inclusion Financiera (2015) indic6 que el Perd tuvo un crecimiento
importante a nivel financiero, principalmente en el mercado de capitales, quienes
quintuplicaron su tamafio en 10 afios y el sistema financiero tuvo un crecimiento en sus
colocaciones en cuatro veces y los depoésitos en tres veces. El Peru presenta un excelente
escenario para desarrollar las EAFC, méas aun aprovechando lo indicado por el Global
Financial Inclusion Database del Banco Mundial [FINDEX] (2014) que la economia peruana,
todavia considera tener un 70% de personas que no pertenecen al sistema financiero formal
(Comision Multisectorial de Inclusion Financiera, 2015, p. 10). Por lo tanto, este escenario
permite que las EAFC puedan posicionarse en el sector que se encuentran compitiendo con
las CMAC, CRAC y las EDPYMES; si bien es cierto que estas instituciones tienen algunos
productos de similares caracteristicas que las EAFC, las condiciones comerciales no son las
mismas. El sistema financiero peruano ha desarrollado un nuevo concepto para que las

EAFC puedan seguir aumentando su participacion a través de mejorar el bienestar de los
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peruanos, mediante la inclusién financiera, la cual forma parte importante en la agenda de los
gobiernos en todo el mundo. Segin Graham (2013) indic6 que en el Per0 en ese afio existid
un 20% de las personas que tiene una cuenta en el sistema financiero formal, formando parte
del 90% de toda la poblacién que contemplan a los paises en vias de desarrollo. Es en este
escenario de inclusion financiera, las EAFC se convierten en una alternativa viable de
financiamiento para las personas con un manejo adecuado de sus condiciones financieras.
3.2. Analisis Competitivo del Pais

En relacién a la estabilidad econémica y sofisticacién del mercado financiero, el Per(
mejord en competitividad del puesto 69 al puesto 67, esto comparado con el afio 2015. Este
andlisis de competitividad le permitié al Peru saber, las principales mejoras y deficiencias que
ha tenido dentro de los 12 indices de competitividad que analiza este reporte como son: (a)
instituciones, (b) infraestructura, (c) estabilidad macroeconémica, (d) salud y educacion
primaria, (e) educacion superior y capacitacion, (f) eficiencia de mercado de bienes (Q)
eficiencia del mercado laboral, (h) sofisticacion del mercado financiero, (i) preparacion
tecnoldgica, (j) tamafio de mercado, (k) sofisticacion empresarial y finalmente (I) innovacion.
El Per( ha alcanzado importantes mejoras a nivel de competitividad y los indices que méas
ventaja han tenido sobre las demas son: instituciones y sofisticacion del mercado financiero,
los cuales han posicionado al Pert en un lugar expectante dentro de los paises de la region,
solo superado por paises como Chile y Colombia (“Peru asciende dos puestos en,” 2016).

El crecimiento del indice de competitividad a nivel financiero, especificamente,
sofisticacion financiera, se debe a dos elementos importantes que se considera puedan
convertirse en puntos principales para el desarrollo de las EAFC, estos elementos son: (a)
financiamiento a través del mercado de valores y (b) facilidad de acceso al financiamiento.
La facilidad de acceso al financiamiento es una variable importante para las EAFC, asi como

para el sistema financiero Bancario y no Bancario. Segun la Organizacion de Cooperacion y
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Desarrollo Econémico [OCDE], todavia existen brechas muy importantes que se deben de

tener en cuenta para plantear estrategias de recuperacion de estos indicadores como son: (a)
infraestructura, (b) preparacion tecnolégica, (c) innovacion, (d) instituciones, (e) educacion
superior; y (f) sofisticacién empresarial, paises como Chile, Colombia y México todavia le
Ilevan al Per( una ventaja importante en estos indicadores.

Las ventajas que el Per tiene para avanzar y mejorar los indices de competitividad es
la estabilidad macroeconémica. También una fortaleza que tiene el Per( a nivel de
competitividad es la eficiencia del mercado de bienes, es decir la capacidad de posicionar de
manera eficiente y correcta el mix de bienes y servicios, sin esperar una mayor intervencion
del Estado. Finalmente se considera que es una fortaleza importante que debe aprovechar el
Per para elevar sus indices de competitividad es la sofisticacion financiera. Paul Smith,
presidente y CEO de CFA Institute manifestd que el Peru tiene una capacidad importante
para que pueda influir en el sistema financiero de América Latina a traves del mayor interés
que se tiene de contar con las certificaciones CFA que ayuden a mejorar los niveles de
productividad, reflejandose en mayor empleo y produccion (“Per puede convertirse en lider
en sofisticacion del mercado de capitales,” 2016). Para analizar el rol de las EAFC dentro del
andlisis del sistema competitivo del Per( se analizara los cuatro atributos segun Porter
(2009): (a) condiciones de los factores, (b) condiciones de la demanda, (c) sectores
relacionados y de apoyo, (d) estrategia, estructura y rivalidad entre las empresa, todos estos
atributos son los que crean el ambiente donde las empresas aprenden a competir.

3.2.1. Condiciones de los factores

Del andlisis realizado se ha podido extraer las muchas ventajas que tiene el Pert a
nivel geogréfico, social, politico y con una buena sefial de avance a nivel demografico. Las
condiciones favorables a nivel geografico hacen del Pert un lugar atractivo para la inversion

y crecimiento sostenible a nivel de infraestructura, bienes y servicios. EI Peru a nivel politico
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presenta un escenario confiable y democrético, con un total respeto por la propiedad privada
y la libre competencia; se tiene organismos autbnomos de supervision como por ejemplo
INDECOPI, OSIPTEL, SMV, SBS, entre otros; quienes son los encargados de supervisar y
hacer cumplir lo estipulado en la ley como en las normas respetando las buenas précticas. El
Per0 en los Gltimos afios, por las condiciones favorables y estabilidad econémica, ha tenido
mucha inversion extranjera, la cual ha sido beneficiosa para aumentar los indicadores del
PEA y proyectando en los afios siguientes un crecimiento sostenible de la poblacién
econdémicamente activa como aminorando los indices de pobreza.

Es importante mencionar que en los Gltimos afios el Perd se ha convertido en un pais
con una amplia disponibilidad de recursos para el mundo a nivel de insumos, mas a nivel del
sector agricola y minero, como por ejemplo: (a) arandanos; y (b) metales, zinc y cobre. Otro
factor importante es el crecimiento a nivel de competitividad, que ha traido basicamente la
inversion privada, la cual ha sido muy importante para mejorar el nivel educativo,
empresarial y buenas practicas. Infraestructura es un factor que en los ultimos afios ha sido la
principal preocupacién, concluyendo proyectos importantes como la Linea del Metro I,
comenzando el proyecto de la Linea del Metro |1, aeropuertos y con el objetivo puesto en la
implementacion de los Juegos Panamericanos.

El Per ocupd en el afio 2011, a nivel mundial, el primer puesto en el ranking de
sostenibilidad pesquera de acuerdo a la lista hecha por Universidad de Columbia Britanica
(“El Pert ocupa el primer puesto,” 2011). En la actualidad tanto en los minerales, donde
ocupamos el tercer lugar en produccion de cobre y zinc asi también como en pesca, donde el
Perl ha avanzado a nivel tecnologico y de gestion; todavia no es suficiente por el déficit
tecnoldgico, a nivel de industrializacion y se considera que son asuntos por mejorar, de modo
que no solo se exporte materia prima sino el producto terminado (“El Peru ocupa el primer

puesto,”2011).
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3.2.2. Condiciones de la demanda

De acuerdo con D’ Alessio (2015) comentd que existen tres atributos de la demanda
que son significativos: la composicion o naturaleza de las necesidades de los compradores, el
tamafio y patron del crecimiento de la demanda interna y los medios por el cual las
preferencias domésticas de una nacion son transmitidas a los mercados extranjeros. La
demanda local es sofisticada debido al crecimiento econémico, globalizacion y coyunturas
medio ambientales, los cuales han permitido que los consumidores tengan y dispongan de
mayor informacion y conocimiento al momento de realizar un consumo.

A partir de los afios 2009 hasta el 2014 el Perd ha tenido una importante penetracion
de colocaciones de créditos y depdsitos, teniendo una mejora de crecimiento de 5.8 puntos a
9.8 puntos y porcentualmente de 37% a 37.8% respecto del PBI en el Gltimo afio en el 2014.
Pero aun este crecimiento fue muy inferior comparado con el crecimiento que tuvieron paises
dentro de la region. Por ejemplo por cada 100 mil personas, el crecimiento del 2009 al 2014,
fue de 99 a 362 puntos de atencion, como consecuencia del aumento de agentes y cajeros
automaticos. Solo ene | afio 2014 por cada 100 mil habitantes la cantidad de agentes o cajeros
automaticos aumentd en 56 puntos, por debajo de paises como Brasil con 129 puntos,
Argentina y Chile con 56.6 puntos.

Es importante saber que en el afio 2014 los puntos de atencidn crecieron en algunos
departamentos como Arequipa 544 puntos y Lima 398 puntos y donde menos aumento fue en
Huancavelica con 72 puntos, Puno 80 puntos y Loreto 81 puntos. También el afio 2014 fue el
quiebre del aumento que tuvo la oferta financiera en el Pert que crecio en un 45% 2009
(Alfageme & Ramirez, 2016). Si bien es cierto que todavia en el Pert no se cuenta con una
estadistica muy exacta de cuantas personas utilizan los servicios financieros en su dia a dia.
La siguiente Figura 10 muestra le evolucion de los hogares que utilizan productos

financieros.
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Figura 10. Evolucion de los hogares que utilizan productos financieros (en porcentajes).
Adaptado de “Acceso a servicios financieros de los hogares en el Pert1,” por Banco Central de
Reserva del Peri (BCRP), 2017a (http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Documentos-
de-Trabajo/2016/documento-de-trabajo-15-2016.pdf).

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Los impactos externos con respecto a precios del productor vulneran las proyecciones
de crecimiento, asi también son afectados por desaceleracion de China, la politica monetaria
de los Estados Unidos, volatilidad de los mercados de capital, entre otros como el fenémeno
de EI Nifio que es un riesgo natural al cual la economia también esta expuesta. Por lo tanto se
requiere de reformas estructurales y fiscales para que pueda reducir la informalidad, mejorar
la eficiencia de los servicios publicos y se incremente la productividad (Banco Mundial,
2017).
El 2016 ha sido un afio cargado de desafios para la Banca peruana. El bajo crecimiento de la
economia local, sumado a las condiciones externas adversas en el resto del mundo, afectaron
el ritmo de expansion de los créditos. Una situacion que llevo a que el nivel de la morosidad
se eleve paulatinamente. A pesar de que el contexto no era el mas favorable, la
profundizacién de los servicios financieros continué aumentando, abriendo la posibilidad
para gue mas peruanos tengan acceso al sistema financiero formal.

Ademas, la adecuada regulacion y supervision de las autoridades competentes aunada

a las politicas prudenciales aplicadas por las entidades financieras han permitido que el
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sistema en su conjunto cumpla con holgura los requisitos de capital y liquidez exigidos por la
Superintendencia de Banca y Seguros (SBS), manteniendo asi su fortaleza y solidez. La
cartera de créditos totales ha crecido continuamente en los ultimos 15 afios, incluso en la
turbulenta época de la crisis financiera mundial del 2008-2009.

El afio que acaba de terminar no ha sido la excepcidn pero se dieron algunas
particularidades que bien vale la pena sefialarlas. Para empezar, de acuerdo a cifras
disponibles a noviembre del 2016, el portafolio crediticio registré un saldo de S/ 235,109
millones y alcanzé un incremento de 3.62% a tasa anual. La principal razon detrés de dicho
comportamiento responde al débil desempefio de la demanda interna, y con ello los sectores
econdmicos no primarios como construccion, comercio, industria no primaria, entre otros, los
cuales son los principales demandantes de financiamiento Bancario en el pais. Si bien el PBI
nacional registré el 2016 un mayor crecimiento en comparacion con el 2015, el desempefio
del sector minero ha sido la variable que dinamizé la economia peruana. Mientras que otros
sectores como la manufactura, construccion o comercio no han despegado al mismo ritmo,
golpeando significativamente a la demanda interna.

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

Segun Porter (2009), “el tercer determinante amplio de la ventaja nacional es la
presencia de sectores afines y auxiliares que sean internacionalmente competitivos” (p. 242).

El Per tiene un limitado nimero de proveedores e industrias de apoyo que permitan
una certificacion dptima a nivel internacional. Por ejemplo, todos los automoviles y servicios
electronicos son importados. Existen cluster en desarrollo lo cual se puede considerar en
etapa de nacimiento debido a que existen reducidos esfuerzos por interrelacionarse y la poca
colaboracion entre el gobierno y el sector privado.

Desarrollo, capacitacion y busqueda de nuevas sinergias pueden optimizar todo el

proceso para el desarrollo de este nuevo segmento de mercado. En una etapa de lanzamiento
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se debe tener especificaciones claras y contar con los recursos que puedan impactar de
manera directa y positiva al nuevo mercado que sera implementado como alternativa de
mejora. El apoyo del gobierno es muy importante en este desarrollo.

3.2.5. Influencia del andlisis en las EAFC

En este analisis del Sistema de Empresas Administradoras de Fondos Colectivos se da
la oportunidad de brindar un mercado alternativo eficiente, priorizando la necesidad del
cliente y otorgando productos y servicios. El desarrollo generara una centralizacion incluso
de este tipo de empresas, la cual se ejecutara de manera alterna. Segun el analisis realizado
del diamante de Porter (ver Figura 11), se ha considerado las siguientes oportunidades que
van a impactar de manera positiva al desarrollo del plan estratégico del SEAFC.

Contexto para la estrategia y competencia de las empresas
+Apertura de inversicn extranejra

+Comercio y flujo de capitales

+/- Fortalezas competitivas a traves de los TLC
-Cendicicnes laborales rigidas

-Dificultad informacion de empresas

-Alta informalidad

Condiciones de los factores Condiciones de la demanda

+Abundantes recursos en mineria, agricultura, pesca, cultura. +/- Buenas regulacones de proteccion al consumidor
+Ubicacidn geografica +/- Informacidn de consumidaor

+Procedimientos aduaneros -Desconfianza

+/- Estabilidad financiera.
+/-Infraestructura desarrollada.

+/-Bajo nivel de mano de obra calificada I .I

Sectores relacionados y apoyo
+/- Limitado numero de proveedores e industrias de apoyo
-Clisteres poco desarralladas

Figura 11.Detalle del diamante de Porter aplicado al Per.
Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p.109), por F.A.
D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

Las abundancias de recursos naturales permiten a que el pais se desarrolle y por lo

tanto se generen necesidades que las empresas puedan abastecer de manera sostenible en el

futuro. La estabilidad financiera ayuda positivamente a las EAFC ya que esto genera un
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crecimiento de la economia, y permite crear expectativas y necesidades de productos y
Servicios.

Las condiciones de demanda ofrecen oportunidades para que las EAFC creen
productos y servicios de calidad, que es lo que mas valora el cliente. Las empresas no
necesitan mano de obra especializada debido a que no tenemos un mercado que desarrolle
tecnologia, es decir el Peru es un pais en vias de desarrollo. Se tiene que desarrollar
proveedores que permitan ofrecer una diversidad de productos y servicios con precios
competitivos.

3.3 Andlisis del Entorno PESTE

El PESTE esté relacionado con un analisis del entorno de las EAFC y sus diferentes
formas de impactar directa o indirectamente la competitividad de las empresas
administradoras de fondos colectivos, siguiendo el proceso estratégico se ha realizado un
andlisis de las fuerzas politicas, econdmicas, sociales, tecnolégicas, ecoldgicas y también
competitivas (D’Alessio, 2015). La evaluacion surge del entorno externo incluyendo y
considerando puntos a favor y en contra entre otros aspectos para las EAFC.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

La estabilidad politica y econdmica son factores claves para que un pais en lineas
generales sea interesante para los inversionistas. Per es un pais democratico y
soberano, miembro de la ONU, dirigido por un gobierno, a través del Presidente de la
Republica), un Poder Legislativo, representado por el Congreso de la Republica y Parlamento
Andino, con renovacion cada cinco afios.

El Peru ha recibido calificacion de riesgo soberano por parte de Moody’s y Standard
& Poor’s, y esté considerado en algunos ratings de riesgo pais como los elaborados por
Euromoney, ICRG e Institutional Investor, entre otros, actualmente el Perd cuenta con una

calificacion crediticia de A3 (MEF, 2017). En la Tabla 12 se muestra la calificacion de riesgo
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pais nivel de paises Latinoamericanos, donde Perl mantiene ventaja, se destaca la estabilidad
macroecondmica, manejo responsable de las cuentas fiscales y trayectoria estable de la deuda
publica, asi como resiliencia para enfrentar diversos choques temporales.

Tabla 12

Deuda a Largo Plazo en Moneda Extranjera

Moody’s S&P Fitch DBRS NICE
Argentina B3 B B B B-
Bolivia Ba3 BB BB-
Brasil Ba2 BB BB- BB BB+
Chile Aa3 A+ A Disc.
Colombia Baa2 BBB BBB BBB
Costa Rica Ba2 BB- BB
Ecuador B3 B- B
El Salvador Caal CcC CccC
México A3 BBB+ BBB+ BBB (H) BBB+
Panamé Baa2 BBB BBB
Paraguay Bal BB BB
Perd A3 BBB+ BBB+ Disc. BBB+
Uruguay Baa2 BBB BBB- BBB (L)
Venezuela Caa3 CCC- CCC

Nota. Tomado de “Principales Calificaciones de Riesgo Soberano,” por Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), 2017
(https://www.mef.gob.pe/es/principales-calificaciones-de-riesgo-soberano).

La economia peruana se vio impactada por la situacion de la economia internacional,
sin embargo, el Pert cuenta con so6lidos fundamentos macroecondmicos para enfrentar el
proceso de ajuste al "nuevo equilibrio internacional”. El Perd cuenta con reservas
internacionales que representan el 32% del PBI, una deuda publica externa que representa el
11.1% del PBI, un Fondo de Estabilizacion Fiscal que asciende al 4.1% del PBl y la
calificacion soberana otorgada por Moody’s es de A3, entre otros aspectos (MEF, 2017). Por
otro lado, el Pert es un pais marcado en la actualidad por un gobierno estable. Un punto a
tener muy en cuenta ya que las obligaciones que deben cumplir las empresas a nivel nacional
son, por ejemplo, la formalizacion tributaria, leyes de autorregulacion y apertura de capitales
internacionales.

Actualmente gobierna el Partido Peruanos por el Cambio del Sr. Pedro Pablo
Kuczinsky, con una politica enfocada a reducir el desempleo y aumentar la creacion de

empresas, lo cual representa un apoyo para los emprendedores. En el Pert el empleo en Lima
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Metropolitana se desacelera, con caida del empleo adecuado por primera vez desde 2005,
existe también un déficit publico que se ampliara temporalmente debido al esfuerzo de
reconstruccion, sin que ello amenace la sostenibilidad fiscal (ver Figura 12 y Figura 13).

La informalidad en el Per0 es un factor determinante, sin embargo se viene
desarrollando proyectos para mitigarlo con recursos y apoyo del gobierno. En otros paises del
continente la informalidad se combate con politicas fiscales y econémicas por parte del
gobierno. Actualmente en el Perd, el 56.4% de los trabajadores asalariados del sector privado
son informales, la ejecucidn del Cuadrante Inspectivo promovera no sélo la actuacion

multisectorial e intergubernamental en un espacio especifico, sino también la del sector
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Figura 12. Resultado fiscal (% del PIB).
Adaptado de “Situacion Pert, Segundo Trimestre 2017,” por BBV A Research
(https://www.bbvaresearch.com/wp-content/uploads/2017/04/cap04.pdf).
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Figura 13. Deuda publica (% del PIB).
Adaptado de “Situacion Peru, Segundo Trimestre 2017,” por BBV A Research
(https://www.bbvaresearch.com/wp-content/uploads/2017/04/cap04.pdf).
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privado y sociedad civil, logrando una reduccion de las altas tasas de informalidad laboral en
el micro territorio, y se reduzcan efectiva y sosteniblemente en el tiempo (SUNAFIL, 2017).

3.3.2. Fuerzas econémicas y financieras (E)

En el Per0 se puede identificar cinco puntos principales que enfocan la situacion real
del pais frente a sus competidores: (a) el crecimiento mundial el cual continia aumentando, y
el cual gira también segiin cémo se va dando la politica norteamericana, (b) la actividad
econOmica, la cual ha sido recortada en base a la proyeccion de crecimiento 2017 de 3.5% a
2.5%; (c) el tipo de cambio, la depreciacion de la moneda del nuevo sol por la reduccion de
diferencial de tasas en soles versus las tasas en doélares, (d) la inflacion, la cual se acelera
esporadicamente por impactos de la oferta, (e) la politica monetaria del BCR, los cuales
proyectan recortes en lo que queda del 2017. A pesar de la tendencia al alza del mercado,
América Latina crece en menor medida que América del Norte o la zona Euro, asimismo se

puede identificar que existe un crecimiento de mercado a nivel mundial (ver Figura 14).
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Figura 14. Revision al alza del crecimiento mundial.
Adaptado de " Situacion Perd,” por BBVA Research, 2017a
(https://www.bbvaresearch.com/public-compuesta/situacion-peru-segundo-trimestre-2017/).
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En el Per0 se identifica el crecimiento del PBI por el lado sectorial y por el lado del
gasto (ver Tabla 13 y Tabla 14). Se estima que en el Per( la demanda interna, que muestra el
nivel de adquisiciones de bienes y servicios en un pais, se duplique su crecimiento este afio y
en el 2018, ante el mayor dinamismo previsto para el consumo y la inversién (publica y
privada) (BCR, 2017). En el Per( los riesgos sobre las previsiones de crecimiento estan
basado sobre factores externos como la desaceleracion, se puede identificar a China como la
economia mas marcada en este aspecto, la incertidumbre por las politicas del nuevo gobierno
de Trump. Asimismo factores locales como retrasos y lentitud en ejecucién de obras de
infraestructura; el hecho de que no se recupere la confianza y por ultimo que el gasto publico
del pais no logre ejecutarse. En el mercado financiero en lo que va del afio los indicadores de
riesgo se moderan, los rendimientos de los bonos soberanos disminuyen, asi también la
moneda peruana del nuevo el sol ha mostrado una ligera tendencia a apreciarse.

Tabla 13

PIB por el Lado Sectorial (var. % interanual)

2016 2017

Agropecuario 1.8 2.0
Pesca -10.1 17.0
Mineria e hidrocarburos 16.3 4.2
Mineria metélica 21.2 4.1
Hidrocarburos 54 4.8
Manufactura -1.6 0.1
Electricidad y agua 7.3 4.0
Construccion -3.1 0.8
Comercio 1.8 0.9
Otros servicios 4.3 3.2
PIB Global 3.9 2.5
PIB primario 9.8 3.9
PIB no primario 2.4 2.0

Nota. Adaptado de " Situacion Perd," por BBVA Research, 2017a (https://www.bbvaresearch.com/public-
compuesta/situacion-peru-segundo-trimestre-2017/).
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Tabla 14

PIB por el Lado del Gasto (var. % interanual)

2016 2017
1. Demanda interna 0.9 2.1
a. Consumo privado 34 2.7
b. Consumo publico -0.5 5.4
c. Inversién bruta interna -4.9 -14
Inversién bruta fija -5.0 0.4
- Privada -6.1 -1.5
- Publica -0.5 8
2. Exportaciones 9.7 2.2
3.PIB 3.9 2.5
4. Importaciones -2.3 0.5
Contribucion al crecimiento (pp)
Gasto privado 1.0 1.4
Gasto publico -0.1 1.0

Nota. Adaptado de " Situacion Per(," por BBVA Research, 2017a (https://www.bbvaresearch.com/public-
compuesta/situacion-peru-segundo-trimestre-2017/).

En el Peru luego de varios afios de crecimiento del consumo privado con tasas del 6%
anual, se estan mostrando tasas mas moderadas del 3.5%. En el caso del gasto del hogar, hay
una desaceleracion en la capacidad de la generacion de ingresos de las familias, las masas
salariales se han visto afectas por el crecimiento del empleo (;Como esta creciendo el
consumo privado en el Per(?, 2017). EI consumo privado es uno de los principales factores
del pais para dinamizar la economia, el Per( es considerado como uno de los principales
paises de la region y uno de los paises con mejores expectativas de crecimiento a nivel micro
y macro econémico.

Cabe resaltar que las cuentas fiscales del Pertd son muy solidas, pues en el 2016 el pais
registré un déficit fiscal de 2.6% del PBI, por debajo de la mediana de las cuentas fiscales de
las naciones de la Alianza del Pacifico, las cuales representan el 2.8% del PBI. Se estima un
crecimiento de la economia peruana del 3% para este afio y mantendra su liderazgo en la
region, a pesar de enfrentar el impacto de El Nifio Costero y la paralizacion de obras

vinculadas a empresas brasilefias, segun el Informe de Actualizacion de Proyecciones
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Macroeconémicas del MEF (Politica fiscal expansiva aportard 1.1 puntos al crecimiento del
PBI, 2017).

El Per y su desempefio ha sido un factor importante para que el pais sea sede de
eventos importantes como la APEC, reuniones del Grupo del Banco Mundial y del FMI.
Nuestro pais se ubica en el puesto 67 respecto a niveles de competitividad, asi mismo el Pert
mantiene una posicion ventajosa respectos de sus paises vecinos en Sudameérica se encuentra
solo por detrés de Chile y Colombia.

Uno de los enfoques que mas ha ayudado a las entidades financieras a mejorar sus
indices de rentabilidad a través de la captacion de clientes ha sido la gestion estratégica del
talento, la cual ha creado un marco estructural que ayude a crear capacidades que diferencian
una organizacion de otra a traves de tres dimensiones relacionadas como son: (a) traducir la
estrategia del negocio en una estrategia del talento, (b) desarrollar y retener el talento y (c)
mantener el desempefio del talento continuamente alineado con las necesidades y
estrategiasdel negocio. Es por ello que las entidades financieras Bancarias han desarrollado
un area comercial talentosa, representado por su fuerza de ventas y asesores, quienes han
pasado por una transformacion de competencias, las cuales les ha llevado a tener mas
responsabilidad y a asumir mayores riesgos dentro de sus funciones, este personal ha
resultado clave para transformar un nuevo enfoque del equipo comercial a través de la fuerza
de ventas con la capacidad de ejecutar adecuadamente la estrategia que tiene el negocio
(Centro de Alto Rendimiento de Accentur [CAR], 2015).

El sistema financiero no Bancario, conformado por las CMAC, CRAC y EDPYME,
no cuentan con una estructura del talento, cuya estructura comercial esta enfocada solo a la
captacion, es asi que las CMAC realizan la captacion de clientes a través de su fuerza de
ventas, no especializada, es decir ofrecen todos sus productos a un mismo cliente, y atencién

directa al publico, quienes realizan la misma operacion de captacion, las CRAC y las
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EDPYME, realizan la captacion de clientes a través de su fuerza de ventas, la cual, una parte
importante de esta, se encuentra tercerizada. Por lo tanto este escenario se vuelve un punto
importante para las EAFC quienes tienen una estructura del talento en la fuerza de ventas y
que estan alineados con la necesidad y estrategia del negocio.

Segun el Bank for International Settlements (2013) elabord un marco regulatorio
internacional para bancos (Basilea Il1), el cual esta constituido por un conjunto integral de
reformas que buscan fortalecer la regulacion, supervision y gestion de riesgos del sistema
Bancario y también de las microfinanzas peruanas. Es en ese sentido que el acuerdo
establecio reforzar el patrimonio de cada uno ante posibles contracciones econémicas que el
pais tenga que afrontar en el futuro, en tal sentido este acuerdo que empezé el afio 2015, ha
sido tomado por las empresas Bancarias y no Bancarias como las CMAC, CRAC y
EDPYME, para su total cumplimiento y proteccion ante posibles desastres econémicos, como
lo ocurrido en Estados Unidos y Europa. Es por ello que las instituciones financieras y
microfinancieras, basandose en el acuerdo de Basilea 111 han creado politicas de proteccion
de la gestion del riesgo, una de esas politicas es la morosidad.

Segun la Medina, Palacios y Pintado (2012) definieron tres indicadores que ayudaron
a cuantificar el indice de morosidad en una cartera de mayor riesgo, estos indicadores fueron:
(a) cartera atrasada, las cuales son las colocaciones vencidas y aquellos que estan en cobranza
judicial (b) cartera de alto riesgo, incluye las colocaciones vencidas, cobranza judicial,
refinanciadas y reestructuradas y (c) cartera pesada, las cuales contienen la cartera dudosa,
deficiente y pérdidas. Es importante entender que para el sistema microfinanciero estos
indices estan en funcion de los dias de morosidad. Esto sucede también para las EAFC, las
cuales solicitan algunas garantias que les permitan tener indicadores de morosidad menores al

sector financiero no Bancario. Segun la SMV (2016) indico que las EAFC deben presentar
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las siguientes garantias que les permita cubrir su incumplimiento ante la SMV, estas son: (a)
garantia por morosidad de los asociados, y (b) garantia por montos transferidos.

En el afio 2016 la economia tuvo un crecimiento de 3.6% segun informacion del INEI,
pero para el sector automotriz el afio 2016 represent6 una desaceleracion similar a los dos
afios anteriores, Lima registro la mayor cantidad de ventas de autos, representando un 67.2%
del total. La siguiente Tabla 15 muestra las ventas de vehiculos nuevos vendidos en los tres
ultimos afos.

Tabla 15

Evolucién de Ventas de Vehiculos Nuevos 2016

Marcas Unidades Vendidas Variacion %

2014 2015 2016 2014-2015  2015-2016
TOYOTA 32,730 29,810 28,690 -8.9 -3.8
HYUNDAI 25,494 23,698 25,662 -7.0 8.3
KIA 25,102 22,857 21,961 -8.9 -3.9
NISSAN 13,046 12,991 12,450 -0.4 -4.2
CHEVROLET 14,011 10,919 10,359 -22.1 -5.1
SUZUKI 8,978 9,216 8,721 2.7 -5.4
MITSUBISHI 4,957 4,681 5,005 -5.6 6.9
MAZDA 4,020 4,311 4,737 7.2 9.9
RENAULT 4,171 3,721 4,543 -10.8 22.1
VOLKSWAGEN 4,522 4,674 4,451 3.4 -4.8
OTROS 50,050 45,625 45,881 -8.8 0.6
TOTAL 187,081 172,503 172,460 -7.8 0.0

Nota. Adaptado de “Memoria anual 2016 Pandero SA,” por Superintendencia del Mercado de Valores (SMV), 2017b
(http://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%20ANUAL%202016.pdf).

Respecto al sector construccion se puede indicar que, en junio el sector crecié en 3,5%
interanual tras nueve meses de resultados negativos, basicamente por el avance del consumo
interno de cemento que fue de 3,5% interanual y el avance fisico de obras, con el 3,7%
interanual. El crecimiento fue favorecido por el incremento en la inversion de obras privadas,
en especial en los rubros minero e inmobiliario; y por la mayor ejecucion de obras publicas
de los gobiernos nacionales y locales, tras dos meses de resultados negativos consecutivos
(BCRP, 2017b). En la primera mitad del afio, se observo un mal desempefio del sector
construccion, al caer en 4,1% respecto al periodo 2017. No obstante, se tienen mejores

expectativas para el segundo semestre debido al mayor dinamismo de la inversion pablica a
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partir de agosto, por las mayores transferencias a los pliegos del gobierno nacional y los
gobiernos subnacionales que van directamente al gasto en infraestructura (BCRP, 2017b).

El 2017 en un escenario optimista el sector construccion se estima recuperar y crecer
4%, justificado por el crecimiento del avance fisico de obras que ha sido de 5%, por la rapida
expansion del gasto publico por obras de reconstruccion y rehabilitacion de infraestructura
publica y privada afectada por El Nifio Costero. Asi como por la desaceleracion en la caida
de la inversion privada debido a la mayor ejecucion de la inversion en algunos proyectos de
infraestructura, como la Linea 2 del Metro de Lima (BCRP, 2017b). El crecimiento del sector
construccion permitira a las EAFC poder generar alianzas que le permitan maximizar sus
beneficios respecto al mercado que ya tienen posicionados (ver Tabla 16).

El Banco Central de Reserva del Pert (BCRP, 2017b) coment6 que empez0 a aplicar
una politica de flexibilizacion desde junio 2013. Es asi que la tasa de encaje se ubico en
10.5% al cierre de setiembre 2016, lo que le ha permitido liberar recursos por méas de S/.
10.60 MM. Otra medida, de politica monetaria expansiva tiene que ver con la tasa de
referencia, la cual pasé de registrar 4.25% en setiembre 2016 a 3.50% en septiembre 2017,
ocasionando una disminucidn de las tasas activas debido al menor costo de los préstamos
entre los bancos, lo que se busca con estas medidas es evitar una contraccion de las fuentes de
fondeo de los bancos y abaratar el costo de los créditos, que permitan dinamizar la demanda
interna y contrarrestar el menor crecimiento econdmico que viene experimentando la
economia.

El sistema Bancario por segmento de crédito evoluciona su participacion con los
principales participes repartieron su cartera en créditos a corporaciones con el 21.06%,
grandes empresas con el 19.71% y medianas empresas 19.84%, lo que ascendio a 60.61%
sobre el total de las colocaciones a setiembre 2014. En términos de posicion competitiva no

ha habido variaciones los dos ultimos afios. (PCR, 2014).
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El sector microfinanciero estd formado por 44 entidades especializadas en el
otorgamiento de créditos a microempresas y pequefias empresas, las cuales son: (a) las Cajas
Municipales (CMACs), (b) las Cajas Rurales (CRACS), y (c) las Entidades de Desarrollo de
la Pequefia y Microempresa (Edpymes), las cuales atienden y enfocan sus productos y
servicios en clientes finales previa evaluacion crediticia a diferencia de las empresas
administradoras de fondos colectivos quienes conforman una administracion colectiva para
administrar el dinero de sus asociados para la entrega de un producto final. Se puede observar
en la Tabla 17, Tabla 18, Tabla 19 y Tabla 20 como se detallan las tasas de interés en el
sistema microfinanciero, CMAC, CRAC, EDPYMES vy el Sistema Bancario.

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demogréficas (S)

En el Perd el entorno es cada vez mas exigente, veloz y demandante los peruanos
valoran el poder invertir tiempo de calidad con la familia, de hecho mas del 90 % considera
que este es uno de los aspectos méas importantes de la vida. La educacion, por su parte, es
otro aspecto altamente valorado por los peruanos. Poder alcanzar un grado més alto de
estudios es muy importante para ellos, tal es asi que el 66 % considera que la educacién
secundaria no es suficiente. La alta estimacion que tiene hoy la educacion estéa directamente
asociada con la aspiracion laboral: ocho de cada 10 personas en Per( piensan que obtendra
mejores oportunidades de empleo con un nivel de educacién mas alto. El ingreso per cépita en
el Perl muestra un crecimiento sostenible los ultimos diez afios. En el afio 2016 el ingreso
mensual real promedio per cépita alcanz6 los 947 soles, lo que significé un aumento de 3.2%
en comparacion al nivel obtenido en el 2015 (918 soles), el 2015 alcanzé un aumento de 0.3%
respecto del afio 2014 (915 soles). El ingreso mensual real promedio per capita del afio 2016
(947 soles) respecto al afio 2007 (742 soles) significé un aumento de 27.6%, el desarrollo
economico del Pert debe mantenerse adoptando politicas que ayuden a mantener los ingresos

sostenibles y calidad de vida de sus ciudadanos (INEI, 2016).
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Tabla 16

Informe Sector Construccion 2017

Anual Trimestral Mensual

2014 2015 2016 2017 11.16  111.2016 1V.2016 1.17  11.17  dic-16 ene-17 feb-17 mar-17 abr-17  may-17 jun-17  jul-17
VAB 31.789 29.959 29.015 28.899  6.797 7.21 8.538 6.128 6.599 3.676 1.885 2.025 2.218 2.15 2182 2266  2.355
Construccion
(Millones de s/)
VAB 1.8 -5.8 -3.2 -0.4 1 -3.6 -9.2 -5.3 -2.9 -4.2 -5.3 -6.9 -3.8 -8 -3.9 35 1.3
Construccion
(var. %)
Consumo 2.4 -2 -2.6 -1.7 0.8 -5 7.1 -5.6 -25 -4.8 -6.5 -45 5.7 -8.8 -1.9 35 2.1
interno de
Cemento (var.
%)
Precios de 1.8 3.8 3.1 3 3.1 34 2.9 2.2 1.2 0.4 1 -0.4 0.1 -0.3 0.2 0.1 0.1
materiales de
construccion
(var. %)
Créditos en el 1.631 1.578 1.498 1528 1.498 1.514 1535 1509 1.503 1535 1515 1538 1509 1.532 1533 1503 1.539
sector (Millones
de US$)
% de las 3.8 35 3.3 2.9 3.3 3.3 34 3.2 3.2 34 3.3 3.3 3.2 3.3 3.3 3.2 3.2
colocaciones
totales
Créditos 11.09 10.94 11.33 11.75 1144 11.419 11.339 11.89 12.09 11.33 1149 1181 11.89 11.98 1199 12.09 12.19

hipotecarios
para vivienda
(Millones de
Us$)

1/. Proyectado
agosto

2/. Estimado

3/. A precios
constantes (Afio
base 2007)

4/. Saldos a fin
de periodo

Nota. Adaptado de “Perspectivas del Mercado Financiero,” por Banco Continental (BBVA), 2017
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Tabla 17

Tasa de Interés Promedio del Sistema de Cajas Municipales

CMAC CMAC CMAC CMAC CMA CMAC CMAC CMAC CMAC CMAC CMAC CMCP

Tasa Anual (%) Arequipa Cusco delSanta Huancayo Clca Maynas Paita Piura Sullana Tacna Trujillo Lima  Promedio
Consumo 28.02 28.28 38.61 31.51 31.02 25.36 36.83 44,58 32.74 19.93 26.57 74.12 32.68
Tarjetas de Crédito - - - - - - - - - - - - -
Préstamos Revolventes 13.50 - - - - - - - - - - - 13.50
Préstamos no Revolventes
para automdviles 18.89 - - - - - - - - - - - 18.89

Préstamos no Revolventes

para libre disponibilidad hasta 360

dias 34.83 36.44 46.81 40.78 33.01 32.00 50.20 46.91 22.30 32.36 38.40 108.24 41.66
Préstamos no Revolventes

para libre disponibilidad a mas de

360 dias 30.74 24.46 36.91 30.67 3079  22.79 34.40 44.16 38.13 19.30 21.84 18.83 31.06
Créditos pignoraticios 79.75 79.59 141.82 79.59 9218 154.67 97.80 79.56 90.12 79.59 113.65 115.75 95.38
Hipotecarios 14.39 13.30 - 14.05 13.91 14.39 - 17.32 12.66 13.35 14.45 24.00 14.97
Préstamos hipotecarios para
vivienda 14.39 13.30 - 14.05 13.91 14.39 - 17.32 12.66 13.35 14.45 24.00 14.97

Nota. Adaptado de “Tasas de Interés Promedio,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), 2017g (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/tasa-de-interes-
promedio/154/undefined).
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Tasa de Interés Promedio del Sistema de Cajas Rurales de Ahorro y Crédito
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Tasa Anual (%) Raiz Sipan Los Andes Prymera Incasur Del Centro Promedio
Consumo 39.20 41.84 46.34 31.55 27.07 28.19 38.56
Tarjetas de Crédito - - - - - - -
Préstamos Revolventes - - - - - 20.00 20.00
Préstamos no Revolventes para automéviles - - - - - - -
Préstamos no Revolventes para libre disponibilidad
hasta 360 dias 49.54 63.39 50.75 28.76 33.70 36.60 48.82
Préstamos no Revolventes para libre disponibilidad
a mas de 360 dias 37.91 40.14 45.36 31.81 26.76 27.76 37.31
Créditos pignoraticios - - - - - - -
Hipotecarios 17.28 - - - - - 17.28
Préstamos hipotecarios para vivienda 17.28 - - - - - 17.28

Nota. Adaptado de “Tasas de Interés Promedio,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), 2017g (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/tasa-de-interes-

promedio/154/undefined).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




56

Tabla 19

Tasa de Interés Promedio del Sistema de Edpymes

Acceso Inversiones BBVA Santander
Tasa Anual (%) Credivision Crediticio Alternativa  Marcimex  Micasita La Cruz Consumer GMG Consumo Promedio
Consumo 54.59 17.16 48.34 182.01 - 315.37 13.28 109.09 17.34 67.78
Tarjetas de Crédito - - - - - - - - - -
Préstamos Revolventes - - - - - 409.59 - 109.09 - 168.14
Préstamos no Revolventes
para automaviles - - - - - - 12.56 - 17.34 14.37

Préstamos no Revolventes

para libre disponibilidad hasta

360 dias 58.63 17.06 57.10 193.58 - 73.27 - - - 94.01
Préstamos no Revolventes

para libre disponibilidad a mas de

360 dias 52.24 17.16 40.77 179.69 - 102.88 30.00 - - 69.93
Créditos pignoraticios - - - - - 222.74 - - - 222.74
Hipotecarios - - - - 10.33 - - - - 10.33
Préstamos hipotecarios para
vivienda - - - - 10.33 - - - - 10.33

Nota. Adaptado de “Tasas de Interés Promedio,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), 2017g (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/tasa-de-interes-
promedio/154/undefined).
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Tabla 20

Tasa de Interés Promedio del Sistema Bancario

Tasa Anual (%) Continental Comercio  Crédito  Financiero  BIF  Scotiabank  Interbank Mibanco GNB Falabella Ripley Azteca Cencosud Promedio
Consumo 47.20 18.52 32.07 44,51 18.78 27.72 46.57 55.58 27.07 69.73 64.02 137.59 79.64 48.49
Tarjetas de Crédito 62.74 23.62 36.86 66.88 30.00 30.62 50.27 - 35.17 69.84 71.83 148.94 79.64 54.67
Préstamos
Revolventes 17.60 - - - - - 21.72 - - - - - - 17.93

Préstamos no

Revolventes para

automoviles 11.03 - 12.68 9.55 11.16 11.18 10.85 - 10.34 10.61 - - - 11.70
Préstamos no

Revolventes para libre

disponibilidad hasta

360 dias 6.47 16.41 16.13 43.22 16.64 10.70 22.48 67.97 21.50 20.67 46.70 142.43 - 54.40
Préstamos no

Revolventes para libre

disponibilidad a mas

de 360 dias 16.64 18.49 15.74 37.29 14.90 19.64 22.03 44.70 12.78 14.34 29.30 131.72 - 22.40
Créditos
pignoraticios - 66.05 - - - - - - - - - - - 66.05
Hipotecarios 7.57 9.80 8.08 9.69 9.20 8.18 8.24 16.17 8.34 - - - - 8.22
Préstamos
hipotecarios para
vivienda 7.57 9.80 8.08 9.69 9.20 8.18 8.24 16.17 8.34 - - - - 8.22

Nota. Adaptado de “Tasas de Interés Promedio,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), 2017g (http://www.shs.gob.pe/principal/categoria/tasa-de-interes-
promedio/154/undefined).
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En el Peru la remuneracion Minima Vital (RMV), conocida también como sueldo
minimo, tendr& ahora como monto S/ 850 y entré en vigencia desde el 1 de mayo de este afio.
La esperanza de vida al nacer se ha incrementado en 15 afios en las Ultimas cuatro décadas y
actualmente se vive, en promedio, 74.6 afios, informd el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI). El presupuesto para este sector pasara del 3,5% del PBI a un histérico
3,85% del PBI. El Peru esté frente a una de las mas grandes revoluciones sociales de nuestra
historia: el surgimiento del nuevo peruano, optimista, con mayor autoestima y una identidad
en franca formacion, y quien ha recuperado la capacidad de sofiar.

El nuevo peruano emergente es el fermento del progreso y representa hoy las
mayorias, de clases medias (60%-70%), joven (55% entre 18 y 40 afios), urbano (80%),
informal (75%), y con un profundo sentido de emprendimiento, entendiendo no solo como el
anhelo de ser propietario, sino como la capacidad de visionar un proyecto de vida familiar.

El problema social actual del Peru actual no es la lucha de clases, es mas bien el clamor de
esas clases emergentes mayoritarias por ser reconocidas en nuestra sociedad (Guzman, 2017).
Las EAFC tienen una oportunidad de proveer y atender con productos y servicios a un gran
segmento no conforme de futuros clientes.

En el Perd el indicador de saldo de créditos concedidos por las empresas Bancarias
como porcentaje del Producto Bruto Interno (PBI), ha registrado un comportamiento
ascendente en el pais desde el 2005, reportando 35.7% al cierre del 2016, cerca de 20 puntos
porcentuales por encima de lo reportado a finales del 2004 (16.1%). En cuanto al ratio
créditos / PBI para otros paises de la region, incluido Perd, se observa que en todos los casos
se da una tendencia positiva, y que a pesar del incremento registrado por el pais, aun se
mantiene por debajo del resto. Asi, por ejemplo, al cierre de setiembre 2016, Per( reporto un
porcentaje de 36.1%, menor al anotado por Chile con 89.5%, Brasil 50.2% y

Colombia 44.5% (ASBANC, 2016).
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3.3.4. Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

Diversos estudios sefialan que cada vez méas son los peruanos que cuentan con internet
movil y en sus hogares. Si se considera el alcance y posibilidades de esta herramienta
tecnoldgica que ofrece la venta o colocacién de productos y/o servicios por Internet algunas
de las més importantes son, el ahorro de costos, eliminacion de los limites de horarios,
comodidad para el comprador y seguridad en el pago.

La brecha digital en el pais es un nuevo tipo de exclusion, se trata de la diferencia
entre las personas que acceden y aprovechan el internet y en general las tecnologias de la
informacion y la comunicacion (TIC). Se subraya que la brecha digital hace referencia tanto
al acceso como al aprovechamiento. Es posible que se tenga acceso a este tipo de tecnologias
pero que el uso de ellas no sea provechoso o inclusive nulo.

El indice de Adopcion Digital (IAD) muestra un rango de puntaje de cero a uno,
donde cero es la mayor brecha digital y uno, la menor. Peru obtiene un indice de 0.51, uno de
los niveles més bajos de América Latina en cuanto a la brecha digital, solo superando a
Paraguay y Bolivia. En las variables evaluadas, el sector gubernamental muestra una mayor
adopcion digital con un indice de 0.65, seguido por los ciudadanos con 0.49 y, al final, los
negocios con solo 0.39. Se menciona que el 56% de los negocios en Perd cuentan con un
website, mientras que el acceso a internet en los hogares es de 30%. En América Latina,
Uruguay alcanza el mayor puntaje con 0.72, seguido por Chile con 0.70, Brasil con 0.64,
Colombia con 0.62, Argentina con 0.60, Panamé con 0.55, Venezuela y Ecuador con 0.54,
México con 0.52, Paraguay y Bolivia con 0.48 (“MiBanco, Caja Arequipa y Caja Huancayo
lideran,” 2016).

Es importante conocer como se encuentra el Peru frente a otros paises de América
Latina que invierten en este sector. La Figura 15 muestra como el Per( se encuentra frente a

otros paises. En el Peru no existen datos concretos sobre cuanto se invierte en investigacion

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




60

== = ===y

I |

VEN CcoL ARG CHI : PER !

Y I |

oo . & ©

. | o |

- | |

| 1

Target / Activos () 86% 98% 78% 76% | :
| l

| 1

Digitales / Target (*) 55% 23% 46% 55% | :
I |

1 1

Moviles / Target (*) 23% 17% 17% 34% | :
I |

Figura 15. El Pert frente a otros paises latinoamericanos del mismo sector.

Adaptado de " Situacion Perd," por BBVA Research, 2017a
(https://www.bbvaresearch.com/public-compuesta/situacion-peru-segundo-trimestre-2017/).
y desarrollo (1+D), algunas estimaciones sefialan que puede estar en 0.12 % del PBI, cifra que
estd muy por debajo del promedio de la region. Con el nuevo gobierno y sus respectivos
incentivos para crear empresa de manera formal e impulsos fiscales se espera oportunidades
de crecimiento y desarrollo por los proximos afios, con expectativas de seguir evolucionando
en este sector, asi como otros paises de Sudamérica.

La incorporacion de tecnologia es un factor muy importante para que las empresas
sean mas eficientes y capaces de lidiar con la competencia, sin embargo, la mayoria de
empresas en Latinoamérica no lo ha aprovechado. Muchas de las empresas han empleado
algun tipo de tecnologia, sin embargo no cuentan con una estrategia que les permita
convertirla en rentabilidad futura. Segun la consultora Grupo Assa las empresas se
encuentran en un indice de 79.18, mientras que el éxito de la adopcion de estas estrategias es
solo de un indice de 46.56. Una empresa que utiliza la tecnologia tiene mayores
oportunidades de competir, reducir costos, generar mas ingresos e incluso ser mas eficientes.
La utilizacion previa de la tecnologia empez6 a darse en relacion al cliente, sin embargo
ahora la tendencia va hacia el lado de los procesos o cadena de valor de una empresa

(Empresas latinoamericanas no aprovechan la tecnologia a favor de sus negocios, segun

estudio, 2015).
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3.3.5. Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Pert miembro del protocolo de Kioto, forma parte de paises involucrados con el
desarrollo sostenible en el tiempo, sin afectar los recursos ecoldgicos de manera que no
desencadenen en un mayor impacto ambiental. En el pais la contaminacién del aire en el
hogar es un problema sumamente grave debido al uso de materiales combustibles para
cocinar o calentar la vivienda los cuales son ineficientes y dejan humo y particulas residuales
en el medio ambiente. El principal contaminante del aire es el monoxido de carbono, cuyos
indices més altos se producen a las horas de mayor transito vehicular en la capital,
especialmente del combustible diésel, cuyas emisiones son més téxicas que los del polvo
natural. EI modelo de negocio del pais tiende a no generar impactos negativos
medioambientales al respecto.

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La matriz de evaluacién de factores externos (MEFE) aplicada a las empresas
administradoras de fondos colectivos presenta 10 factores determinantes de éxito, cuyo
andlisis se muestra en la Tabla 21, en donde se detallaron cinco oportunidades de las cuales
se puede aprovechar para tener éxito a través de una vision alineada a la estrategia, asi
también como cinco amenazas que se deben de neutralizar ya que haran peligrar las
oportunidades de negocio presentados, de acuerdo al analisis PESTE, obteniendo un valor de
2.87 que esté por encima del promedio que es de 2.5.

3.5. EAFC y sus Competidores

Para poder analizar las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos se ha
seguido el modelo Porter, el cual esta conformado por las cinco fuerzas competitivas: (a) el
Poder de negociacion de los proveedores, (b) el Poder de negociacion de los compradores, (c)
las Amenazas de los sustitutos, (d) la Amenaza de los entrantes, y finalmente (e) la Rivalidad

de los competidores.
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Tabla 21

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacion
Oportunidades
1 Mercado atractivo del sector automotriz y de vivienda. 0.13 3 0.39
2 Aumento sostenible del ingreso per capita. 0.12 3 0.36
3 Politicas Gubernamentales estables para la creacién de las EAFC. 0.11 4 0.44
4 Mayor uso y acceso al financiamiento. 0.10 3 0.30
5 Innovacion Tecnoldgica 0.10 2 0.20
Subtotal 0.56 1.69
Amenazas
1 Variacion del tipo de cambio. 0.10 3 0.30
5 Disminucig’m de las tasas de interés de las entidades microfinancieras 0.10 3 0.30
no Bancarias.
3 Posibilidad de recesién econémica. 0.09 2 0.18
4 Creacion de nuevas EAFC por parte de la Banca 0.05 2 0.10
5 Pérdida de proveedores inmobiliarios y concesionarios vehiculares. 0.10 3 0.30
Subtotal 0.44 1.18
Total 1.00 2.87

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 121), por F. A. D'Alessio,
2015, Lima, Peru: Pearson.

3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores

Porter (2013) manifestd que “los proveedores influyentes acaparan mas valor para si
mismos al cobrar un precio elevado, limitar la calidad o los servicios o al traspasar sus costes
a los participantes de la industria” (p. 43). El Sistema de Empresas Administradoras de
Fondos Colectivos tiene los siguientes proveedores: (a) los concesionarios de vehiculos,
quienes son los encargados de proveer el vehiculo requerido por el asociado, (b) las
Inmobiliarias, las cuales estan dirigidas, por intermedio de la empresa de fondo colectivo, a
personas que buscan casa, departamento, local comercial o terreno, construir, remodelar o
ampliar, (c) las Empresas proveedoras de maquinaria pesada, destinadas a los diferentes
sectores como mineria, industria médica, alimentaria, de produccion entre otros.

De acuerdo con los proveedores identificados, se ha determinado que el poder de
negociacion que tienen los proveedores concesionarios de vehiculos es alto, debido a que
representan la mayor participacion de productos vendidos por las empresas administradoras

de fondos colectivos. Asimismo las inmobiliarias tienen un poder de negociacion medio alto
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debido a que existe un déficit de vivienda propia en el pais. En cuanto a las empresas
proveedoras de maquinaria pesada, su poder de negociacion es bajo, porque su requerimiento
es mas especializado no masivo. Segun lo que se definié por la resolucion de CONASEV
(1997) respecto a los concesionarios desde sus inicios, explico que toda EAFC debe de
supervisar el buen cumplimiento de los proveedores con sus asociados de acuerdo a: (a) la
entrega de los bienes segun el plazo fijado en el contrato, (b) el precio del bien no debe ser
mayor al del fabricante o distribuidor, (c) que las garantias sean las mismas que las fijadas en
una venta convencional y finalmente que (d) se sustituya un bien obsoleto por otro que este
actualizado

El acuerdo de las EAFC ha venido en crecimiento debido al alto crecimiento del
sector automotriz, principalmente del sector de hombre y mujeres que estan entre las edades
de 25 a 45 afios (Dial, 2015), estos acuerdos tienen como Unica finalidad el aumento de
ventas de las marcas que estan dentro de acuerdo como: Hyundai, Euromotors, Derco y
finalmente Porsche. Estos nuevos acuerdos entre las EAFC y los proveedores ofrecen
mayores beneficios a los clientes, ya que cada concesionario también tiene diferentes
modalidades de pago como: (a) pago inicial del 20%, financiamiento del 44% en tres afios y
una cuota final de 36% del valor del vehiculo y (b) 20% de cuota inicial, financiar cuota 40%
en dos afios y pagar el 40% de cuota final (“Hyundai ofrece dos nuevas modalidades de
financiamiento,” 2017). El acuerdo que tienen los proveedores inmobiliarios con las EAFC
funciona de la misma manera que con los proveedores vehiculares, este mercado concentra
una proyeccion anual de 20 millones de dolares, el cual representa un mercado importante,
impulsado por el déficit habitacional de 1.8 millones de viviendas y por la nueva entrada en
vigencia de la nueva ley de AFP, lo cual permitira que las EAFC e inmobiliarias aumenten
sus ventas aproximadamente en un 20% (“Pandero ya forma grupos colectivos para comprar

inmuebles,” 2016).
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3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

La metodologia propuesta por Porter (1997) para el anélisis del poder de negociacion de
los compradores es también aplicada para encontrar el correspondiente poder en los clientes. Los
clientes de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos son personas naturales o
juridicas asociadas en un grupo, quienes someten sus intereses individuales respecto a los
intereses del mismo. Para que una persona natural o juridica pueda ser socio de un fondo
colectivo requiere la evaluacion crediticia, es decir si posee capacidad de pago, luego de
pagar una cuota de inscripcion en promedio del 10% del valor del certificado de compra méas
IGV y la primera cuota total que consta de la cuota capital, de administracién y de seguro
segun sea el caso.

Luego para adquirir la adjudicacion del bien o servicio por parte del asociado debe de
encontrarse al dia con todos sus pagos, ademas la administradora de los fondos puede
solicitar las garantias que cree necesaria para la entrega del bien, si el caso fuera el contrario
el asociado estaria sujeto a penalidades o a que se resuelva su contrato. Lo que el cliente
paga desde el inicio es la cuota inicial y mensualmente los gastos administrativos que estan
incluidos en el pago mensual, si bien el asociado puede retirarse en cualquier momento, del
dinero invertido solo podra recuperar la cuota capital, pero tendra descuentos por penalidades
y la devolucion sera a través de sorteos cada tres meses, en caso de no salir sorteado, tendra
que esperar hasta dos meses después que termine el plazo de vigencia de grupo (Guardia,
2016).

Por lo tanto desde que el cliente se convierte en socio del sistema, en todo el proceso
la administradora de fondos tiene el poder de negociacion debido al cliente tiene que realizar
los pagos que estipulan en el contrato hasta la entrega del bien, y después de éste. Tanto las
personas naturales y juridicas tienen un poder de negociacion medio por: (a) no tienen un buen
historial crediticio, (b) no tienen la urgencia de comprar un bien o servicio y prefieren pagar y

ahorrar los intereses.
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3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Se encuentra que las CMAC, CRAC y EDPYME pueden quitarnos la cuota de
mercado que se desea alcanzar. Empresas como en los dos primeros casos pueden voltear su
modelo de negocio de forma més répida para tratar de quitar parte del sector donde se
desempefian las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos [EAFC] (ver Figura 16).

Los posibles compradores potenciales tienen las siguientes opciones para la
adquisicion de los siguientes productos: (a) crédito vehicular, (b) fondos colectivos, (c)
préstamos de consumo, (d) compra de concesionarios al contado, (e) créditos de
concesionarios, (f) compra inteligente (BCP), préstamo auto de segunda del BBVA, (g)
mercado libre de vehiculos usados. También segun lo investigado, el sistema de las EAFC
podria presentar futuros sustitutos que afecten la sostenibilidad y estabilidad del sistema, este
sistema se denomina: (a) sistema piramidal, los cuales ofrecen grandes ganancias en un corto
periodo, teniendo como Unica finalidad captar el ahorro del publico existe un sistema

piramidal llamado Pay Diamond, el cual es un sistema de captacion de dinero mediante una

Mibanco

CMAC Arequipa

CMAC Huancayo

CMAC Cusco

CMAC Piura

CMAC Sullana

CMAC Trujllo

Financiera Compartamos

CMAC Ica

Financiera Confianza
Otros -31.1

154.5

Figura 16.IMFs: Ranking segun utilidad neta (MM de S/.), dic-15.

Adaptado de " Mibanco, Caja Arequipa y Caja Huancayo lideran ranking de utilidades de
microfinancieras,” por GanaMas, 2016 (http://revistaganamas.com.pe/mibanco-caja-
arequipa-y-caja-huancayo-lideran-ranking-de-utilidades-de-microfinancieras/).
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invitacion, directa o por redes sociales, al publico a entregar su dinero, el sistema lo
conforman Bitshare, Bit Global Bank, One Coin, Coin Space, MMM Global y Seven
Opportunity (Asbanc, 2017a). Estas empresas ofrecen una rentabilidad de 100% mensual. El
mercado piramidal representa 100 millones de soles, las cuales no son empresas legalmente
constituidas y los medios de pago que utilizan son en efectivo (Alva, 2017). Estas empresas
estan siendo supervisadas por la SBS por las multiples denuncias que existen de estafa, pero
no deja de ser en el futuro un posible sustituto si dicho sistema se convierte de lo informal a
lo formal.

3.5.4. Amenaza de los entrantes

La regulacién de solo seis empresas al momento por la SMV permite que cualquier
empresa domiciliada en el pais incluso en el extranjero sin barreras de entrada, pueda
sumarse a competir en el sector. Dentro de las amenazas de nuevos entrantes podemos
destacar el posible ingreso de empresas administradoras de fondos colectivos del extranjero
asi como nacionales. Segun la Federacion Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito
[Fepcmac] (2015) indicd que el sistema de las CMAC fueron las que mantuvieron un
liderazgo dentro del sistema financiero no Bancario, también quienes acumularon mas activos
en comparacion con sus mas cercanos competidores como son las CRAC y EDPYME, no
solo han aumentado sus activos sino también a nivel de colocaciones y captaciones. Este
sector de las CMAC son los que llevan la delantera con casi S/ 14,156 millones de nuevos
soles en dep6sitos y S/ 14,254 millones de nuevos soles en créditos, por lo tanto dentro de las
empresas del sistema no Bancario son las CMAC quienes presentan mayor utilidad en
comparacion con sus otros competidores.

En cuanto a rentabilidad positiva dentro del sector, las EAFC pueden tener amenazas
por las siguientes empresas: (a) las CMAC, con una rentabilidad por encima del 15.37%, (b)

las Financieras, con una rentabilidad por encima del 14.76% y Mi Banco, con una
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rentabilidad por encima del 13.78%. En la Figura 17, presenta la evolucion de las

captaciones que ha venido teniendo las CMAC a partir del afio 2002 hasta el afio 2014.

15,000 | 1,800
1,600
12,000 1,400
1,200
9,000
1,000
200
6,000
600
3,000 400
200
0 0

Dic-02 Dic-03  Dic-04 Dic-05 Dic-06 Dic-07 Dic-08 Dio Dic-10 Dic-11 Dic-12  Dic-13  Dic-14

B Saldo de Depdsito —— Crecimiento absoluto

Figura 17. Evolucion del saldo y crecimiento de captaciones (MM de nuevos soles).
Adaptado de " Memoria 2015," por Fepcmac, 2015
(http://lwww.fpcmac.org.pe/memoria2015/).

3.5.5. Rivalidad de los competidores

La rivalidad que se tiene en el sector de las EAFC es alta. El sistema de las EAFC
esta formado por Pandero S.A es quien tiene la mayor participacion de mercado dentro del
sector, seguido de la EAFC Magquisistemas SA., solo entre ellas dos, de las seis existentes
hasta el 2016, tienen una participacion de mercado de mas del 50%, y son quienes a la fecha
tienen como objetivo aumentar su participacion de mercado dentro del sector y luego poner
atencion en las empresas que pertenecen al sistema microfinanciero no Bancario como son:
CMAC, CRAC y EDPYME, pero enfocandose més en los productos que representan el
corazon del negocio de las EAFC como son: (a) automaviles y (b) vivienda.

El sector de las microfinancieras no Bancarias compuesto por las Cajas Municipales,
Cajas Rurales y Edpymes en los ultimos dos afios tuvo una liquidez corriente mayor a uno,
cuyo indice indico la capacidad del sector para hacer frente a sus obligaciones de corto plazo

como consecuencia del ciclo operacional.
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En el 2016 el indice de liquidez corriente de las Cajas Municipales fue de 1.12, de las
Cajas Rurales 1.11 y de las Edpymes 1.26, lo cual significa que no tienen problemas para
cubrir sus obligaciones de corto plazo. En el 2016 el indice de liquidez corriente del sistema
de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos fue de 1.32, lo cual significa que no
tienen problemas para cubrir sus obligaciones de corto plazo y es superior al sector
microfinanciero no Bancario.

El capital de trabajo es la medida utilizada para expresar la relacion entre activos
corrientes y pasivos corrientes, es decir, mide los recursos de efectivo potenciales del sector
para el pago de sus obligaciones corrientes, en el afio 2016 las CMAC tuvo S/ 2°221,725
miles de soles, las CRAC S/ 123,187 miles de soles y EDPYMES S/ 347,742 miles de soles
(SMV, 2017q) (ver Tabla 22).

Tabla 22

Ratios Financieros del Sector Microfinanciero No Bancario

CMAC CRAC EDPYMES
Ratios 2016 2015 2016 2015 2016 2015
Liquidez 1.12 1.12 1.11 1.05 1.26 1.21
Corriente
$f§t;$‘:)de S/.2°221,725 S/ 1°856422 S/ 123,187 S/27,581  S/.347,742 S/ 342,133
Endeudamiento 86.29% 86.29% 82.67% 84.76% 76.16% 77.61%
ESUF‘C“”& de 6.29 6.29 477 5.56 3.19 3.48

apital

ROE 13.51% 13.65% -2.66% -18.03% -0.29% -0.39%
ROA 1.85% 1.87% -0.46% 2.75% -0.07% -0.09%

Nota. Adaptado de “Informacién Financiera de Fondos Colectivos,” por Superintendencia del Mercado de Valores (SMV),
2017g (http://www.smv.gob.pe/Frm_InfoFinanFondosColectivos.aspx?data=136C735F1DC605ADCA97F1ASC179827A7
403A05EA9).

Los gastos administrativos del sector micro financiero no Bancario en el 2016
representaron un porcentaje relevante respecto a los ingresos financieros. Las cajas
municipales tuvieron gastos administrativos por S/ 1,676,662 miles de soles que represento el
49.1% respecto a los ingresos financieros (S/ 3,414,581 miles de soles), las cajas rurales

tuvieron gastos administrativos por S/ 161,305 miles de soles que represent6 el 62.6%
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respecto a los ingresos financieros (S/ 257,827 miles de soles) y las Edpymes tuvieron gastos
administrativos por S/ 269,058 miles de soles que representd el 67.2% respecto a los ingresos
financieros (S/ 400,510 miles de soles) (SMV, 20179).

Otro de los puntos fundamentales que diferencia a las EAFC con respecto al sistema
microfinanciero no Bancario, es el nivel de seleccion que tienen de su personal a través de
una estrategia del talento, en especial de la fuerza de ventas, la cual tiene como objetivo;
alcanzar niveles minimos de desempefio, este objetivo consta de dos variables: (a) tiempo
medio de respuesta, y (b) calidad de servicio al cliente. En las microfinancieras no Bancarias
las CMAC son las que tienen una estructura de atencién muy importante a nivel de puntos de
ventas, centros de atencion, cajeros, entre otros, pero carecen de una fuerza de ventas
especializada y presencial que en el momento pueda ver las necesidades y deseos de los
clientes, que estan en constante cambio, esto seglin el CAR. Los beneficios que puede
retribuir una fuerza de ventas especializada, a nivel financiero, son cada vez mas importantes,
las cuales permiten a las EAFC cuidar y retener el talento. En la Tabla 23 se puede visualizar
la competencia que existe entre los participantes mencionados anteriormente.

Tabla 23

Rivalidad entre Competidores de las EAFC

Rivalidad entre competidores Poder

Sistema de Banca multiple Medio 3.35
Sistema de cajas municipales Medio 3.06
Sistema de cajas rurales Bajo-Medio 2.78
Sistema de edpymes Bajo-Medio 2.50
Sistema de empresas financieras Bajo-Medio 2.80

Nota. Adaptado de Ventaja Competitiva: Creacion y sostenibilidad de un rendimiento superior (p. 34), por
M.E. Porter, 2010, Barcelona, Espafia: Pirdmide.

De acuerdo al estudio las oportunidades que brindan las EAFC en el segmento de los
créditos vehiculares, representa su mayor volumen de ingresos respecto de las instituciones
microfinancieras no Bancarias, estas Ultimas a nivel de sistema financiero cobran intereses

que en todos los casos esta conformado por el seguro vehicular mas el seguro de
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desgravamen generando una tasa de costo efectivo anual elevada para el cliente tradicional,
las empresas de fondos colectivos cobran una cuota de inscripcidn y cuota mensual que
incluye cuota de capital, cuota de administracion mas IGV. Una tasa efectiva anual promedio
en el sistema financiero es de 11.20% y de acuerdo al plazo como maximo 48 0 60 meses
segun la vinculacion del cliente con el banco, mientras que en una CMAC una TEA (tasa
efectiva anual) promedio es de 19.10% y solo con financiamiento hasta 36 meses, en una
CRAC no se financian creditos vehiculares tradicionales, por ultimo, en una EDPYME el
corazon del negocio es financiar créditos vehiculares solo como activo fijo entre plazos de
tres a cinco afos con tasa efectiva anual promedio de 14.37% a diferencia de las empresas de
fondos colectivos quienes cobran una cuota de inscripcion que bordea el 4% del precio del
certificado que deseas adquirir. Con respecto a los créditos hipotecarios de vivienda las tasas
son de 14.25% (CMAC), 23.34% (CRAC) y 9.75% (EDPYME); mientras que para los
fondos colectivos se tiene una tasa de interés alrededor del 4% anual, asi mismo haciendo un
benchmarking el costo promedio anual de un crédito hipotecario Bancario es de 9% anual en
soles y 8% en dolares.
3.6. Las EAFC y sus Referentes

Del analisis realizado del sector de las EAFC se determind que estas cuentan con
espacio para que se puedan seguir desarrollando en el sector, aprovechando las ventajas
competitivas que tienen como sector, por ejemplo, la fidelizacidén que tienen de sus asociados
dentro de los grupos que integran cada uno de los sistemas de fondos colectivos. Dentro del
sector microfinanciero no Bancario, las CMAC son los que en el tiempo se han desarrollado
de manera sostenible, teniendo como principales referentes de su sector, y quienes coberturan
de manera importante este mercado con: (a) la CMAC Arequipa, (b) la CMAC Sullana, (c) la
CMAC Piura, y (d) la CMAC Huancayo, ofreciendo los mismos productos de financiamiento

de las EAFC.
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Asimismo, es muy importante indicar que dentro del analisis internacional que se ha
podido realizar esta el sistema Bancario Brasilero, quienes dentro del sistema Bancario
financiero cuentan con una EAFC dentro de su organizacion, es decir, los bancos en Brasil,
en su mayoria cuentan con una EAFC como alternativa para dar financiamiento vehicular o
inmobiliario. También el mercado financiero Mexicano es muy interesante debido a las
diferentes plataformas que presenta como alternativas al pablico, las cuales, a diferencia de
las EAFC en Per(, solo tienen el apoyo del aporte de sus asociados, en México estas EAFC
obtienen apoyo por contribuciones colectivas de diferentes donantes o inversionistas
independientes.

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

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales competidores de manera directa de las EAFC las cuales son las
Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC), Cajas Rurales de Ahorro y Crédito (CRAC)
y la Entidad de Desarrollo para la Pequefia y Microempresa (EDPYME). Tanto las CMAC,
CRAC y EDPYME, incluyen el financiamiento vehicular e inmobiliario dentro de su
portafolio de productos. Si bien las EAFC son empresas reguladas por la Superintendencia
del Mercado de Valores (SMV) y las empresas competidoras, mencionadas, por la
Superintendencia de Banca y Seguro [SBS], no excluye que ambas compitan dentro de cada
marco regulatorio que la entidad supervisora exige. En la Tabla 24 se hace la referencia de las
empresas microfinancieras no Bancarias, que compiten con la EAFC, considerando seis
factores claves de éxito.

Matriz Perfil Referencial (MPR). Asi mismo, como ya se indicé anteriormente, se hace
referencia de las EAFC referentes (Brasil y México), siendo Brasil quien cuenta con méas de
50 EAFC dentro de su mismo sistema financiero Bancario, como una opcion mas de

financiamiento que ofrece a sus clientes segun sea la evaluacion crediticia de cada cliente.
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México también cuenta con modelos de financiamiento de fondo colectivo, cuentan con un
portafolio mayor de mecanismos de financiamiento, las cuales son: (a) recompensa, (b)
acciones, (c) donacion y préstamos (Fennol, 2015). Asi mismo, como ya se indico
anteriormente, en la Tabla 25 se hace referencia a las EAFC referentes (Brasil y México),
siendo Brasil quien cuenta con mas de 50 EAFC dentro de su sistema financiero Bancario.
Tabla 24

Matriz de Perfil Competitivo de las EAFC (MPC)

Factores clave de éxito EAFC CMAC CRAC EDPYME

Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 - 0.20 3 0.60 3 0.60 2 0.40 2 0.40
Fuerza de ventas especializada.

2 . - 0.10 2 0.20 4 0.40 2 0.20 2 0.20
Innovacién tecnolégica.

3 Acuerdos con inmobiliarias y 0.20 3 0.60 3 0.60 2 0.40 2 0.40
concesionarios.

4 0.15 3 0.45 2 0.30 3 0.45 3 0.45

Tasas de interés.

Liquidez sostenible. 020 4 0.80 4 0.80 3 0.60 3 0.60

6 Gastos administrativos. 0.15 3 0.45 3 0.45 2 0.30 2 0.30

Total 1.00 3.10 3.15 2.35 2.35

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 131), por F. A. D'Alessio, 2015,
Lima, PerG: Pearson.

Tabla 25

Matriz de Perfil Referencial de las EAFC (MPR)

Factores clave de éxito EAFC EAFC Brasil EAFC Mexico

Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 Fuerza de ventas especializada. 0.20 3 0.60 4 0.80 4 0.80
2 Innovacion tecnoldgica. 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
3 Acuerdos con inmobiliarias y concesionarios. 0.20 3 0.60 4 0.80 3 0.60
4 Tasas de interés. 0.15 3 0.45 4 0.60 4 0.60
5 Liquidez sostenible. 0.20 4 0.80 4 0.80 3 0.60
6 Gastos administrativos. 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60

Total 1.00 3.10 3.85 3.60

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 132), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima,
Per(: Pearson.
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3.8 Conclusiones

El andlisis presenta una oportunidad de desarrollo para las empresas administradoras
de fondos colectivos, por medio de la cual puede atraer el financiamiento y establecer un
mercado que pueda competir a nivel microfinanciero no Bancario; las oportunidades
presentadas se basan en su ventaja diferencial frente a sus competidores, captando clientes de
otros mercados para atraerlos hacia un nuevo nicho de mercado que puede ser desarrollado de
acuerdo a lineamientos que se han investigado en el presente estudio. Para lograr el
crecimiento y desarrollo de las EAFC es fundamental disponer de una fuerza de ventas
especializada, tener acuerdos con concesionarios de vehiculos e inmobiliarias; menor cobro
de comisiones e interés respecto a las microfinancieras no Bancarias; liquidez sostenible para
garantizar las operaciones, y la baja morosidad de los asociados. La ponderacion de 2.87
resultado de la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE) indica que las EAFC se
encuentran ligeramente por encima del promedio que es 2.5, lo cual indica que pueden
responder mejor a las oportunidades del mercado y neutralizar las amenazas del entorno del
sector. Es decir las EAFC tienen que plantear estrategias para aprovechar con eficacia las

oportunidades existentes y minimizar el efecto potencial adverso de las amenazas.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

La evaluacion interna de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos
(EAFC) consiste en estudiar las fortalezas y debilidades que tiene el sistema, enfocada en
disefiar estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y mitigar las debilidades de la
organizacion, aspectos que son controlables por ser parte del manejo de la organizacion. El
resultado de la evaluacion interna es la matriz de evaluacién de factores internos (MEFI),
donde se detalla las competencias distintivas que permiten a la organizacion obtener el
cambio de una situacién actual a otra denominada situacion deseada. Las oportunidades y
amenazas que se han identificado en la evaluacion externa contribuiran a maximizar los
beneficios si se cuenta con las capacidades internas.

4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

Existen diferentes metodologias que ayudan a analizar las distintas areas funcionales
que forman el ciclo operativo de la organizacion. La metodologia a utilizar, en tal sentido,
sera lo propuesto por D" Alessio (2015) que es el AMOFHIT. Segun el andlisis realizado a las
Empresas Administradoras de Fondos Colectivos se ha considerado las siguientes areas
internas que conforman la organizacion, como son: administracion y gerencia (A), marketing
y ventas & investigacién de mercado (M), operaciones & logistica e infraestructura (O),
finanzas y contabilidad (F), recursos humanos & cultura (H), sistemas de informacion &
comunicaciones (I) y finalmente, tecnologia & investigacion y desarrollo (T).

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

Las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos (EAFC) ante un entorno como
la desaceleracion de China, el bajo precio de los commodities, estancamiento europeo y la
lenta recuperacion de Estados Unidos, han impactado en el crecimiento de la economia, por
lo tanto ante esta situacion las EAFC tuvieron como objetivo impulsar el crecimiento,

rentabilidad y seguir consolidandose en el mercado peruano, ya sea en su estructura
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organizacional, asi también, reformas y mejoras en sus procesos internos. Un punto a tener en
cuenta en las EAFC es que a nivel de entrega de producto final ain se encuentran fuera de los
plazos éptimos, sin embargo, se esta trabajando y mejorando al respecto. Cabe indicar que
parte del sistema ha reducido el tiempo de entrega de vehiculos a un promedio de 73 dias, lo
que le ha permitido mejorar la atencion al cliente, mas de lo que tenian proyectado. Por otro
lado, si bien la mayoria de empresas han hecho esfuerzos en el proceso de cobranza, el
incremento del nivel de morosidad se ha incrementado (Memoria Anual Pandero, 2016).

Las EAFC desarrollan estrategias para diversificar su portafolio de productos, como
entrega de productos finales en tiempos cortos, asi mismo existe la alternativa de obtener un
inmueble financiado por el sistema que permitira beneficiar a muchos asociados a obtener
una casa propia bajo el mismo formato que se aplica para los créditos vehiculares que han
funcionado muy bien en todo el lapso de tiempo que el sistema existe, otorgando una
alternativa segura de financiamiento adicional para los clientes (Memoria Anual
Magquisistema SA, 2016), de esta manera se acerca mas a las preferencias de sus clientes
permitiendo el aumento en el nimero de socios para continuar con su crecimiento en el largo
plazo.

Las EAFC también se han enfocado en objetivos que permitan atender nuevas
necesidades de los clientes, mejores précticas comerciales, excelencia operativa y la
reduccion de costos de operacion. Con respecto al control se tienen las reformas de control
en eficacia administrativa, area comercial, cartera de cobranza y un estricto control de costos
(Memoria Anual Maquisistema SA, 2016). Se puede decir que los gerentes de las principales
EAFC que tienen mayor participacion del mercado peruano han demostrado la capacidad
gerencial y el liderazgo que les ha permitido crecer en el mercado como sector, no solo en
ingresos, sino también que han adoptado estrategias que responden al mercado, ademas que

incrementan su participacion del mismo.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




76

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Segun lo indicado por Arellano (2010) indico “el marketing se encargara de recolectar
y de procesar las informaciones sobre las necesidades y deseos de los consumidores; de
procesar esos deseos y de proponer productos y servicios para satisfacerlos” (p.8). Las EAFC
cuentan con planes de marketing para hacer frente a su mercado, sin embargo, no representa
un alto porcentaje de sus gastos, los cuales estan incluidos dentro de los gastos de ventas y
distribucion. En el afio 2016 los gastos de ventas y distribucion de las EAFC en total fueron
de S/ 97,941 miles de soles representando un 16.5%.

Durante el afio 2016 las EAFC formaron 92 nuevos grupos frente a los 88 que se
formaron en el 2015, pero todavia inferior comparado con los 100 nuevos grupos formados
en el 2014, por lo tanto el negocio de las EAFC es generalmente administrar los fondos o
aportes de sus asociados, en donde estan incluidos los costos de administracion a través de un
pago inicial por Unica vez, luego se pagan cuotas mensuales que también tienen afiadido un
monto adicional, entonces los clientes objetivos generalmente son aquellos que desean
adquirir bienes (vehiculos e inmuebles) que sobrepasen su linea de crédito, ademas de que no
es requisito su historial crediticio, lo mas importante para a las EAFC es administrar los
aportes, pero en general los clientes de las EAFC no estan claramente segmentados, ya que
pueden provenir no solo del sector de microfinanzas no Bancarios, sino de la Banca también.
El afio 2015 en el sistema de fondos colectivos se formaron 88 nuevos grupos, mientras en el
afio 2016 fue de 92, mostrandose una ligera recuperacion, ya que el 2014 tuvo el maximo
criamiento de 100 nuevos grupos formados (SMV, 2017c).

Las EAFC bajo el cumplimiento de las normas laborales optaron por disefiar sus
equipos comerciales, desarrollando equipos de ventas para una mayor cobertura del mercado
a nivel nacional, parte de la estrategia de las EAFC es poder contar con personal eficiente y

con alto grado de capacitacion y especializacion para poder captar nuevos asociados y
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brindar, asesorar y atender a nuevos asociados dentro del sector.

Las EAFC tuvieron en el afio 2016 25,740 contratos vendidos , 17,138 contratos
adjudicados y 58,951 asociados activos, un aumento considerable en asociados activos y
contratos vendidos respecto al 2015, con 57,385 y 24,153 respectivamente, lo que demuestra
la tendencia de crecimiento del sector (ver Tabla 26).

Tabla 26

Venta de Contratos y Cantidad de Asociados Activos - 2016

Sector

2014 2015 2016
Contratos Vendidos 23,359 24,153 25,740
Contratos Adjudicados 15,399 17,278 17,138
Asociados Activos 64,640 57,385 58,951

Nota. Adaptado de “Memoria anual 2016 Pandero SA,” por Superintendencia del Mercado de Valores (SMV), 2017b
(http://www.smv.gob.pe/ConsultasP8/temp/MEMORIA%20ANUAL%202016.pdf).

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos (EAFC) al 2016 estan
conformadas por seis empresas que compiten entre si, en donde Pandero SA, Maquisistema
SA y Promotora Opcion SA son los que practicamente tienen en conjunto la mayor
participacion del mercado (98.01%). Las EAFC cuentan con locales de atencion y puntos de
venta a nivel de Lima y provincias, los cuales permiten acceder a nuevos clientes y que
permite atender la masa de futuros asociados en el sector.

El sistema de las EAFC cuenta con locales centrales para la administracion, donde
realizan las operaciones comerciales de las unidades de negocio tanto con las concesionarias
de diferentes marcas, asi como también de manera directa (oficinas administrativas), e
inmuebles, y otros locales en donde almacenan vehiculos, también cuenta con puntos de
promocion y ventas en Limay en ciudades al interior del pais (Memoria Anual Pandero SA,
2016). La infraestructura que posee el sistema de las EAFC, con una red de locales y puntos
de exhibicion le ha permitido consolidarse en su sector, desarrollando una ventaja

competitiva con respecto a sus competidores, sin embargo, a medida que la empresa se hace
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maés grande surgen algunas operaciones que se pueden ver afectadas, en este caso se puede
nombrar al tiempo de operacion, especificamente se trata del tiempo de entrega del vehiculo,
ya que al tener una cobertura nacional los puntos de distribucion se encuentran solo en puntos
especificos, siendo desde alli llevados a los diferentes punto de promocion y ventas; sin
embargo, alli se muestra una oportunidad para el sistema como el tiempo de entrega del
producto o bien se podrian reducir ain més y de esta manera aumentar la satisfaccion del
cliente.

El proceso operativo de las EAFC se da en dos partes, la primera es la formacion de
grupos y la segunda de la realizacion del servicio en donde se realiza la gestion de cobranza y
administracion de los asociados, asi también asambleas mensuales, compra y venta de bienes
de los asociados, se constituyen las garantias de los vehiculos, y a partir de alli se realiza la
entrega de vehiculos, para finalmente terminar en una cancelacion de contrato y liquidacion
de los grupos. Para el sistema de las EAFC que tenian por objeto reducir el tiempo de
entrega de los vehiculos para que llegue a ser en un promedio de 73 dias, lo cual ha sido
positivo en la satisfaccion de sus clientes, medidos por un indicador como el NPS (Net
Promoter Score) pasando a ser muy satisfactorio al pasar la meta establecida por el sistema
(Memoria Anual Pandero SA, 2016).

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Segun el andlisis realizado sobre las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos
que operan en el Per, estas estan conformadas a partir del 2015 por seis empresas. Las
finanzas y la contabilidad son muy importantes ya que a traves de ellos se podra medir y
calificar la toma de las decisiones relacionadas con la situacion economica financiera de las
empresas. Esto a su vez es determinado por los ingresos, costos y gastos, y las utilidades a lo
largo del tiempo. El estado de ganancias y pérdidas del afio 2015 y 2016 de las EAFC son

solidas respecto a sus competidores, los niveles de ingresos y ratios son 6ptimos y permitira
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diversificar las estrategias a seguir para mantener sus objetivos de largo plazo.

El estado de ganancias y pérdidas del afio 2015 y 2016 del sistema de Empresas
Administradoras de Fondos Colectivos se obtuvo la informacion disponible de la pagina web
de la Superintendencia del Mercado de Valores (SMV). Los ingresos en el afio 2016 fueron
de S/ 592,371 miles de soles, el costo de ventas representd un 62.5% lo cual es relevante,
asimismo, los gastos de ventas y distribucion 16.5% y los gastos de administracion 13.7%.
La utilidad operativa fue de 7.9% y present6 un bajo gasto financiero de 0.8%. Finalmente se
tiene una utilidad neta de S/. 26,602 miles de soles que representa el 4.5% lo cual fue menor
respecto al 2015 (5.1%) (ver Tabla 27).

Tabla 27

Estado de Ganancias y Pérdidas de las EAFC

2016 2015
Miles de Soles Andlisis (%) Miles de Soles  Anélisis (%)

Ingresos de Actividades Ordinarias 592,371 588,435
Costo de Ventas -370,483 62.5% -394,155 67.0
Ganancia (Pérdida) Bruta 221,888 37.5% 194,280 33.0
Gastos de Ventas y Distribucion -97,941 16.5% -85,093 145
Gastos de Administracion -81,355 13.7% -70,013 11.9
Otros Ingresos Operativos 4,513 0.8% 2,545 0.4
Otros Gastos Operativos -1,228 0.2% -347 0.1
Otras Ganancias (Pérdidas) 891 0.2% 3,285 0.6
Ganancia (Pérdida) Operativa 46,768 7.9% 44,657 7.6
Ingresos Financieros 426 0.1% 270 0.0
Gastos Financieros -5,017 0.8% -4,123 0.7
Diferencias de Cambio Neto -1,256 0.2% 1,010 0.2
Ganancia (Pérdida) antes de Impuestos 40,921 6.9% 41,814 7.1
Ingreso (Gasto) por Impuesto -14,319 2.4% -11,963 2.0
Ganancia (Pérdida) Neta del Ejercicio 26,602 4.5% 29,851 5.1

Nota. Adaptado de “Informacion Financiera de Fondos Colectivos,” por Superintendencia del Mercado de Valores (SMV),
2017g (http://www.smv.gob.pe/Frm_InfoFinanFondosColectivos.aspx?data=136C735F1DC605ADCA97F1ASC179827A7
403A05EA9).

La rentabilidad del sistema de Empresas Administradoras de Fondos Colectivos
expresan el rendimiento del sistema en relacion con los ingresos, activos o capital. En el afio

2016 la utilidad neta sobre el patrimonio (ROE) fue de 18.70%, el resultado indica una alta
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rentabilidad. La utilidad neta sobre el activo total (ROA) fue 9.54%, lo cual significa que los
activos totales de las empresas generan beneficios (ver Tabla 28).

Los indices de liquidez miden la capacidad del sistema para hacer frente a sus obligaciones
de corto plazo derivadas del ciclo operacional. En el 2016 el indice de liquidez corriente del
sistema de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos fue de 1.32, lo cual significa
que no tienen problemas para cubrir sus obligaciones de corto plazo. El capital de trabajo
expresa la relacion entre activos corrientes y pasivos corrientes, es decir, mide los recursos de
efectivo potenciales para el pago de obligaciones corrientes, las EAFC tuvo S/ 25,686 miles
de soles (ver Tabla 28).

Tabla 28

Ratios Financieros de las EAFC

Ratios
2016 2015
Liquidez Corriente
1.32 1.24
Prueba Acida
1.10 1.12
Prueba Defensiva
0.43 0.49
Capital de Trabajo
S/. 25,686 S/. 19,350
Periodo Promedio de Cobro
32.61 30.49
Periodo Promedio de Inventarios
17.00 8.93
Periodo Promedio de Pago
51.87 49.12
Endeudamiento
48.98% 54.08%
Estructura de Capital
0.96 1.18
ROE
18.70% 26.87%
ROA
9.54% 12.34%

Nota. Adaptado de “Informacion Financiera de Fondos Colectivos,” por Superintendencia del Mercado de Valores (SMV),
2017g (http://www.smv.gob.pe/Frm_InfoFinanFondosColectivos.aspx?data=136C735F1DC605ADCA97F1ASC179827A7
403A05EA9).

Los indices de solvencia, también conocidos como apalancamiento o endeudamiento,
analizan la capacidad del sistema para responder sus obligaciones de corto y largo plazo,
satisfaciendo el pago de intereses y dividendos, es decir, muestran la cantidad de recursos que

son obtenidos de terceros para el negocio. El endeudamiento representa el porcentaje de
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fondos de participacion de los acreedores en los activos, en el afio 2016 las EAFC tuvo
48.98% de los activos totales que fue financiado por los acreedores.

4.1.5. Recursos humanos (H)

Las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos (EAFC) como grupo poseen
una pequefa participacion de mercado, sin embargo estd aln en crecimiento. Pandero SA a
través de los diferentes programas con distintas caracteristicas unos de otros orientados a
segmentos del mercado que de alguna manera son potenciales de crecimiento. Pero algo muy
importante que se debe mencionar es que los colaboradores de las empresas con las que
cuentan las principales EAFC y que tienen la mayor participacion del mercado, representan
unos de los principales activos que deben ser preservados, es por esa razon de que el
conocimiento del clima laboral, la cultura organizacional, capacidades distintivas, politicas de
incentivos, politicas de contratacidn y despidos, politicas de capacitacion y entrenamiento, y
politicas de seguridad e higiene deben estar claras definidas y definidas en la organizacion.

El crecimiento de las empresas mas destacadas del Sistema de Empresas
Administradoras de Fondos Colectivos, ha permitido tener colaboradores con habilidades,
conocimientos y experiencia, que todavia permanecen dentro del sector, por otro lado, por el
crecimiento del pais que se ha visto estancado por razones politicas e influencia del entorno.

Una parte del sistema de las EAFC tuvo una ndmina de personal que ascendié a 1,002
personas, cuya evolucién es consecuencia del crecimiento de participacién de mercado que
tiene; en los tres Ultimos afios se ha incrementado en un promedio del 5% en personal de la
direccion general, central, administracion y ventas, y adicionalmente al personal
administrativo, por otro lado el personal de la subgerencia de administracion y ventas, y
personal de ventas crecio en promedio 24.5%, por lo tanto se tiene como resultado que en
forma conjunta la ndmina de personal de toda la empresa ha crecido en un 19% en los tres

ultimos afios.
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En una segunda parte de las EAFC cuenta con 29 equipos de ventas en Lima que
operan en los diferentes puntos de venta de los centros comerciales, asi también los que se
encuentran en provincias a nivel nacional. Algo importante que destacar es que el personal
que maneja las filiales de provincias son aquellos que han sido promovidos de su propio
personal, algo que constituye una politica de la empresa. Estas politicas permiten crear de
alguna manera un clima y una cultura organizacional cada vez mas solida con respecto a sus
colaboradores, credndose una identidad como empresa y pertenencia, promoviendo las lineas
de carrera, asi también otorgandoles la confianza necesaria, ademas de la capacitacion para
ocupar cargos tan importantes como las de sus filiales a nivel nacional.

Una de las principales fortalezas que tiene el sistema y que le ha permitido un
crecimiento sostenido, ademas de su participacion como lider del mercado, es sin lugar a
dudas, porque cuenta con una fuerza de ventas especializada, en donde todo su personal
conoce muy bien el rubro del negocio y lo productos que ofrecen. Las EAFC han
especializado a su fuerza de ventas a través de capacitaciones técnico comercial con el Gnico
proposito de cumplir el objetivo de desempefio. Es asi que se crearon diferentes gerencias de
ventas especializados en productos Unicos para atender a diferentes mercados, como por
ejemplo: (a) gerente de ventas Premium, (b) gerente de ventas Hyundai / multimarcas, (c)
gerente de ventas 4x4, (d) gerente de ventas directo, (€) gerente de ventas VW / On line, (f)
Gerente de ventas Suzuki y (g) gerente de ventas concesionarios, teniendo como soporte las
gerencias de gestion de la calidad y marketing. Las EAFC no solo han especializado su fuerza
de ventas sino también representan el corazon del negocio, por ejemplo, segun lo indicado
por Maquisistemas su fuerza de ventas representa el 75% de toda la planilla, y también tiene
especializado su area comercial por gerencias; gerencia de ventas autopronto, gerencia de
ventas de inmuebles, gerencia de ventas auto ahorro, gerencia de ventas casa ahorro plus y

gerencia de ventas provincias norte y sur (SMV, 2017d).
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Tener una fuerza de ventas especializada ha ayudado a las EAFC a tener poder de
decision en el momento de la captacion de nuevos asociados y esto les ha permitido poder
tener cobertura: (a) puntos de venta en centros comerciales, (b) puntos de venta en Lima y (c)
puntos de venta en provincias.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos (EAFC) dentro de sus procesos
de soporte, cuentan con sistemas de informacion que les permite tener una adecuada
informacion para la gestion de calidad, un adecuado sistema de comunicacion interna y
externa, sistema de seguridad y capacidad de respuesta de los usuarios. Por tal motivo en el
caso del mas grande representante del sector del Sistema de Fondos Colectivos (Pandero SA),
para poder realizar sus actividades durante el 2016 contratd asesorias para informes de
cumplimiento sobre la evaluacion del sistema de prevencion del lavado de activos, sistema de
CRM (Gestion de Relacion con el Cliente) que le permite a las empresas a organizar su
informacion que servird para desarrollar acciones de marketing, ventas y servicio al cliente.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El sistema de las EAFC han hecho cambios en cuanto a su estructura organicay
fueron cambios muy importantes, uno de ellos es la creacién del area de Tecnologias de
Informacion y Procesos, que estd conformada por la Sub Gerencia de Gestién de Calidad y
Procesos, Sub Gerencia de Gestion SAF (antes Sub Gerencia de Sistemas), Departamento de
Infraestructura y Servicios Internos, Departamento de Arquitectura de Sistemas y
Administracion de Datos y Departamento de Desarrollo de Nuevas Aplicaciones (Memoria
Anual Pandero SA, 2016).

Las EAFC trabajan en el desarrollo paulatino de crear tecnologias de la Informacion y
Procesos, destacando la importancia que ha tomado los Sistemas de informacion y

comunicaciones en los ultimos afios y de como se ha convertido en una herramienta
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indispensable para las EAFC. Por lo tanto, si bien poseen una direccion web y aplicaciones
web para ofrecer su cartera de productos y de esta manera llegar a su publico objetivo, sin
embargo, aun falta mucho por aprovechar de la tecnologia, por lo que en los

préximos afios se espera tener un desarrollo importante en éste campo.

4.2. Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

Del analisis realizado sobre el AMOFHIT de las Empresas Administradoras de
Fondos Colectivos se ha obtenido la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) (ver
Tabla 29). Se ha identificado 10 factores determinantes de éxito, de los cuales cinco son
fortalezas y cinco son debilidades, el valor ponderado resultante es de 2.50, lo que nos indica
que las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos se encuentran en el promedio, pero
también, este valor, nos indica que las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos
responden de manera satisfactoria a los factores determinantes de éxito. Segun lo indicado
por D" Alessio (2015), siempre se debe tener en cuenta a las debilidades para desarrollar
estrategias que mitiguen las debilidades y sigan reforzando las fortalezas. Los factores
determinantes de éxito definidos para las EAFC responden de manera satisfactoria las
estrategias actuales.

4.3. Conclusiones

Del andlisis interno (AMOFHIT) y teniendo como resultado el analisis de la Matriz de
Evaluacién de Factores Internos (MEFI), se obtuvo un resultado de 2.50, lo cual significa que
las EAFC se encuentran en el promedio, es decir, el sistema viene aprovechando sus
fortalezas para conseguir los factores determinantes de exito. Es importante que las EAFC
sigan reforzando sus fortalezas y mitigando sus debilidades para que puedan estar preparados
ante competidores y sustitutos del mercado financiero Bancario y microfinanciero no
Bancario. Las estrategias que se implementen deben estar enfocadas al objetivo de la

situacion deseada, para que las EAFC representen una alternativa importante dentro del
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sector microfinanciero no Bancario.
Tabla 29

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor  Ponderacion
Fortalezas
1 Bajas tasas de interés. 0.15 3 0.45
2 Fuerza de ventas especializada. 0.15 3 0.45
3 Gastos administrativos. 0.05 3 0.15
4 Acuerdos con inmobiliarias y concesionarios 0.10 3 0.30
5 Liquidez sostenible. 0.10 4 0.40
Subtotal 0.55 1.75
Debilidades
1 Portafolio de productos. 0.10 1 0.10
2 Tipo de cambio. 0.10 2 0.20
3 Tiempo de espera para la adjudicacion del bien y/o servicio. 0.05 1 0.05
4 Puntos de ventas en las principales ciudades del pais. 0.10 2 0.20
5 Innovacion tecnoldgica. 0.10 2 0.20
Subtotal 0.45 0.75
Total 1.00 2.50

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 185), por F. A.
D'Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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Capitulo V: Intereses de las EAFC y Objetivos de Largo Plazo
En el siguiente capitulo se desarrollaran: (a) la determinacion de los intereses de la
organizacion; (b) el potencial de la organizacion; (c) definicién de los principios cardinales;
(d) la matriz de los intereses de la organizacion; y (e) los objetivos a largo plazo. Aqui se
busca alcanzar un sistema de fondos colectivos integrado, basado en politicas econémicas
estables, y resistentes operando bajo un marco de reglamentacion y supervision eficaz por
parte de la Superintendencia del Mercado de Valores.
5.1. Intereses de las EAFC
Dentro del Sistema de Empresas Administradoras de Fondos Colectivos, los intereses
identificados con la finalidad de alcanzar un crecimiento eficiente y sostenido son:
e Incrementar los niveles de ingresos, generados por el financiamiento de
productos y servicios a través de los contratos con asociados.
e Incrementar los niveles de rentabilidad, a través de la utilidad neta respecto a
los ingresos.
e Incrementar los niveles de empleo directo, debido al incremento de puntos de
venta en las principales ciudades del pais.
5.2. Potencial de las EAFC
Segtin D’ Alessio (2015), el potencial organizacional se refiere a las fortalezas y
debilidades distintivas de la organizacién. En este sentido, la fortaleza de mas relevancia en
las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos es el bajo costo financiero, asi como
cartera diversificada y desarrollo de nuevos productos.
Los altos niveles de exposicidn de los ciclos econdmicos, poder medio de negociacion
con proveedores y el no poder asegurar si el cliente serd un buen aportante o declinara en su
adjudicacién, son debilidades importantes del Sistema de Empresas Administradoras de

Fondos Colectivos. Debido a estas debilidades, se presentan posibles pérdidas de valor
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patrimonial, lo cual disminuye la rentabilidad del fondo colectivo. Las EAFC tiene la
oportunidad de ampliar su cobertura a nivel nacional en las principales ciudades del pais,
mediante la apertura de nuevos puntos de venta, en concesionarios y centros comerciales a
través de una fuerza de ventas especializada.

5.3. Principios Cardinales de las EAFC

Los principios cardinales de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos
permiten reconocer las oportunidades y amenazas en su entorno y se sostienen en varios
aspectos. Estos son los siguientes: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados y
presentes, (c) contra balance de intereses y (d) conservacion de los enemigos D’ Alessio
(2015). A continuacion, se describe cada uno de estos puntos.

Influencia de terceras partes. Las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos
se encuentran influenciadas directamente por el marco regulatorio comprendido dentro de los
alcances de la Ley de Mercado de Fondos Colectivos. Como organismo regulador de las
Empresas Administradoras de Fondos Colectivos, se considera a la Superintendencia del
Mercado de Valores (SMV), la cual supervisa el correcto desempefio de todas las Sociedades
Administradoras de Fondos Colectivos. De esta manera, vela por las inversiones que realizan
los inversionistas, la eficiencia y transparencia de los mercados bajo su supervision, ademas
de la correcta calidad de la informacién para los asociados.

Lazos pasados y presentes. EI competidor de las Empresas Administradoras de
Fondos Colectivos es el sistema microfinanciero no Bancario. El sistema financiero peruano
estd formado por diversas empresas entre las que se encuentran los bancos, las financieras y
las instituciones microfinancieras no Bancarias (que agrupa a las cajas municipales, las cajas
rurales y las Edpymes). Todas estas entidades se encuentran reguladas por la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP bajo la Ley N° 26702 “Ley General del Sistema

Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia de la Banca y
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Seguros”. En total, segiin estadisticas de la SBS, al cierre del 2012, estas entidades suman 60,
con activos por S/. 253 mil millones, siendo los bancos los de mayor participacion, con el
86% de los mismos. Los bancos son las entidades mas grandes del sistema y concentran la
mayor parte de la actividad de intermediacion. Las colocaciones de estas entidades
representan alrededor del 84,7% del crédito colocado por el sistema y el 79,5% del total de
depositos. En general, el mercado Bancario peruano registra una estructura de mercado
similar a la de varios paises emergentes, donde en este caso los cuatro primero bancos (Banco
de Crédito, BBVA Continental, Scotiabank e Interbank) concentran el 83,3% de las
colocaciones y el 82,9% de los depositos Bancarios.

Las colocaciones y los depositos del sistema Bancario han mostrado un fuerte
crecimiento en los Gltimos afios, mostrando en el periodo 2007-2012 variaciones acumuladas
del 121% y 100% respectivamente. A pesar de esto, los niveles de Bancarizacion no son
suficientes, dejando a gran parte de la poblacién fuera del sistema y encontrandose por debajo
de los registrados en otros paises de la region (Alonso, Fernandez de Lis, Lopez-Moctezuma,
Sanchez, & Tuesta, 2013).

Contrabalance de interés. Por lo mencionado en el parrafo anterior, se considera que
el contrabalance de intereses de los fondos colectivos en relacion con sus sustitutos es
moderado. Como ya se mencion0 el sistema financiero peruano esta formado por diversas
empresas entre las que se encuentran los bancos, las financieras y las instituciones
microfinancieras no Bancarias . Los bancos son las entidades mas grandes del sistema y
concentran la mayor parte de la actividad de intermediacion. Ademas, las cajas municipales
son basicamente controladas por los gobiernos locales.

Conservacion de los enemigos. La competencia no es ajena en el Sistema de
Empresas Administradoras de Fondos Colectivos. La competencia es atraer a la mayor

cantidad de participes, ofreciendo productos flexibles y de alto valor para estos. La
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competencia entre las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos ha permitido afianzar
las capacidades operativas, y al mismo tiempo son respetuosas de las regulaciones vigentes.

En este sistema, resulta conveniente conservar las relaciones con los enemigos. Estas
(CMAC, CRAC y EDPYMES) han propiciado una mejora en las competencias de las
Empresas Administradoras de Fondos Colectivos. Ademas, han promovido una mayor
capacidad de respuesta conjunta ante cambios en las reglas de juego por parte del regulador,
las cuales pueden contravenir los intereses propios y el de sus clientes.

5.4. Matriz de Intereses de las EAFC (MI10)

Los Intereses Organizacionales son los fines que intenta alcanzar el Sistema de
Empresas de Fondos Colectivos para alcanzar el éxito y en los mercados donde compite. La
Tabla 30 muestra los intereses organizacionales del Sistema de Empresas Administradoras de
Fondos Colectivos.

Tabla 30

Matriz de Intereses Organizacionales (MI1O)

, L Intensidad del interés
Interés organizacional

Vital Importante Periférico
1 Incrementar los ingresos. (CMAC) (Financiera)
(CRACQC) (Banco)
(EDPYMES)
2 Incrementar la rentabilidad (CMAC) (Financiera)
(CRACQC) (Banco)
(EDPYMES)
3 Incrementar los niveles de empleo. (CMAC) (Financiera)
(CRACQC) (Banco)
(EDPYMES)

Nota. Los intereses similares no llevan paréntesis. Los intereses opuestos llevan paréntesis. Adaptado de El proceso
estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 217), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima, Per(: Pearson.

5.5. Objetivos de Largo Plazo
Los objetivos a largo plazo son los objetivos estratégicos y representan los resultados
que la organizacion espera alcanzar luego de implementar las estrategias externas especificas

escogidas, las cuales conducen hacia la vision establecida (D'Alessio, 2015). Teniendo en
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consideracion la vision, mision y valores, asi como el analisis externo e interno del sistema,
se propone los siguientes objetivos de largo plazo (OLP):
1. OLP1. En el afio 2027, los ingresos seran de 900 millones de soles. En el 2016 fue de
600 millones de soles.
2. OLP2. En el afio 2027, la utilidad neta promedio respecto a los ingresos sera de 7%.
En el 2016 fue de 4.5%.
3. OLP3. Enel afio 2027, habra 2,500 empleos de manera directa. En el 2016 fue de
1,800 empleos.
5.6. Conclusiones
El mercado de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos en el Perd, se
encuentra en crecimiento, pero aun sigue teniendo una baja participacion de mercado
respecto a las microfinancieras no Bancarias como las CMAC, CRAC, y EDPYMES. Por
otro lado, para incrementar los ingresos y rentabilidad se hace necesario diversificar los
bienes y servicios. Los intereses de las EAFC principales son incrementar los ingresos, la
rentabilidad y contribuir con el desarrollo del pais a través de la generacion de empleo
directo. Los intereses estan definidos en tres objetivos de largo plazo, respecto a los ingresos,

utilidad neta y empleo directo.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

El proceso estratégico se caracteriza por la generacion de estrategias mediante la
combinacion de recursos y capacidades internas con las oportunidades y amenazas. La
formulacion estratégica segiin D’ Alessio (2015), parte de un buen analisis interno y externo
el cual garantizara resultados exitosos, soportados por herramientas, matrices, como: (a)
matriz de las fortalezas, oportunidades, debilidades, y amenazas (MFODA); (b) matriz de la
posicion estratégica y evaluacion de la accion (MPEYEA); (c) matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) matriz interna-externa (MIE); y (e) matriz de gran estrategia (MGE). Es
importante considerar que dentro del mismo sector existen caracteristicas y niveles de
competitividad diferente, pero con una variable en comun, el tiempo.

6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Un buen anélisis de los factores internos y externos, ayudara a definir las estrategias a
implementar, todas soportadas por los factores determinantes de éxito, determinadas en la
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI), y por la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE). El analisis de la MFODA se determina por la evaluacion de las: (a)
Fortalezas, las cuales en las EAFC se dan por las bajas tasas de interés, liquidez sostenible, y
fuerza de ventas especializada; (b) Debilidades, principalmente dado por la falta de portafolio
de productos, acuerdos con inmobiliarias y concesionarios, y tiempos de espera; (c)
Oportunidades, principalmente por el crecimiento del sector automotriz y construccion, y
politicas gubernamentales estables; y finalmente (d) Amenazas, las cuales no son controladas
por las EAFC, como la variacion del tipo de cambio y pérdida de proveedores inmobiliarios y
concesionarios vehiculares. En la Tabla 31 se muestra el analisis FODA de las de Empresas
Administradoras de Fondos Colectivos (EAFC).

A. Estrategias FO

e Aumentar la participacion de mercado a través de un mayor numero de asociados
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Fortalezas Debilidades
1 Bajas tasas de interés. 1 Portafolio de productos.
2 Fuerza de ventas especializada. 2 Tipo de cambio.
3 Gastos administrativos. 3 Tiempo de espera para la adjudicacion del bien y/o servicio.
4 Acuerdos con inmobiliarias y concesionarios 4 Puntos de ventas en las principales ciudades del pais.
5 Liquidez sostenible. 5 Innovacion tecnoldgica.
Oportunidades FO. Explote DO. Busque
1 Mercado atractivo del sector automotriz  FO1 Aumentar la participacion de mercado a través de un mayor numero de DO1 Incrementar puntos de venta en las ciudades de Arequipa,
y de vivienda. asociados para los productos y mercados actuales (F1, F2, F4, 01, 02, Ayacucho, Huaraz, Cusco y Chiclayo (D4, D5, 01, 02, 04, O5).
03, 04).
2 Aumento sostenible del ingreso per FO2 Fortalecer acuerdos comerciales con concesionarios e inmobiliarias a DO2 Desarrollar portafolio de productos y servicios vehiculares e
capita. través del portafolio actual y nuevos productos (F2, F4, O1, 02, 04, inmobiliarios (D1, D5, 01, 02, 04, 05).
05).
3 Politicas Gubernamentales estables para  FO3 Desarrollo de nuevos productos para el sector autoconstruccion y DO3 Implementar procesos para disminuir el tiempo de entrega del bien
la creacién de las EAFC. servicios educativos (F1, F2, F3, F5, 01, 02, 04, O5). y/o servicio (D3, 01, 04, 05).
4 Mayor uso y acceso al financiamiento.
5 Innovacion Tecnolégica
Amenazas FA. Confronte DA. Evite
1 Variacion del tipo de cambio. FA1l Desarrollar sinergias con los principales proveedores inmobiliarios y DAl Desarrollar coberturas financieras que minimicen el riesgo
concesionarios. (F2, F4, Ab). cambiario. (D2, A1, A2, A3).
2 Disminucion de las tasas de interés de las FA2  Acuerdos estratégicos con concesionarios vehiculares e inmobiliarias DA2 Implementar canales de comunicacion directa para clientes y

entidades microfinancieras no Bancarias.

3 Posibilidad de recesion econémica.

4 Creacion de nuevas EAFC por parte de la
Banca.

5 Pérdida de proveedores inmobiliarios y
concesionarios vehiculares.

para reducir riesgos del mercado. (F4, Al, A2, A3).

asociados. (D5, A4).

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 270), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima, Peru:

Pearson.
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para los productos y mercados actuales.
e Fortalecer acuerdos comerciales con concesionarios e inmobiliarias a través del
portafolio actual y nuevos productos.
e Desarrollo de nuevos productos para el sector autoconstruccion y servicios
educativos.
B. Estrategias DO
e Incrementar puntos de venta en las ciudades de Arequipa, Ayacucho, Huaraz, Cusco y
Chiclayo.
e Desarrollar portafolio de productos y servicios vehiculares e inmobiliarios.
e Implementar procesos para disminuir el tiempo de entrega del bien y/o servicio.
C. Estrategias FA
e Desarrollar sinergias con los principales proveedores inmobiliarios y concesionarios.
e Acuerdos estratégicos con concesionarios vehiculares e inmobiliarios para reducir
riesgos del mercado.
D. Estrategias DA
e Desarrollar coberturas financieras que minimicen el riesgo cambiario.
e Implementar canales de comunicacion directa para clientes y asociados.
6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)
La MPEYEA resulta segun D’Alessio (2015) de la evaluacion de dos ejes principales:
(a) Fortalezas de la industria y estabilidad del entorno, y (b) Fortaleza financiera y ventaja
competitiva, las cuales al ser analizadas definen a las EAFC la postura estratégica de
competitividad, las cuales se traducen en las siguientes posturas estratégicas basicas: (a)
agresiva, (b) conservadora, (c) defensiva y (d) competitiva. En la Figura 18 y Tabla 32 se
muestra la posicion estratégica y evaluacion de las acciones (MPEYEA) cuyo resultado es

una postura competitiva, es decir, es un sector atractivo, de postura competitiva con alta

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




94

fortaleza del sector y baja estabilidad del entorno. Razon por la cual se aplicaran las

siguientes estrategias especificas:
e Aumentar la participacion de mercado a traves del aumento de los puntos de venta en

ciudades que han tenido un crecimiento en los Gltimos afios y son atractivas para la

inversion como: Arequipa, Ayacucho, Huaraz, Cusco y Chiclayo.
Conzervador FF A prasivo
O

oh

LA
1

1

VC . .
-4 -3

=61
Competitivo

Defenzivo
Figura 18. Matriz de posicidn estratégica y evaluacion de la accion (MPEYEA)

Adaptado de EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3% ed. Rev., p. 275), por F. A.

D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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e Seguir reduciendo los gastos administrativos para poder tener mas recursos en
capacitaciones para la fuerza ventas, ampliacion de portafolio de productos.
e Desarrollar programas de capacitacion para seguir fortaleciendo a la fuerza de ventas
en otros mercados.
e Implementar acuerdos comerciales con los concesionarios e inmobiliarias por un
mayor tiempo y con nuevas lineas de productos y servicios.
Tabla 32

Clasificacion de los Factores Determinantes de la EE, las FI, FF y de la VC

Posicion estratégica externa

Posicidn estratégica interna

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

Factores determinantes de la ventaja
competitiva (VC)

1. Potencial de crecimiento 5 1. Participacion en el mercado 3
2. Potencial de utilidades 4 2. Calidad del producto 3
3. Estabilidad financiera 3 3. Ciclo de vida del producto 5
4. Conocimiento tecnol6gico 3 4. Ciclo de reemplazo del producto 5
5. Utilizacidn de recursos 3 5. Lealtad del consumidor 3
6. Intensidad de capital 3 6. Utilizacion de la capacidad de los 4
competidores
7. Facilidad de entrada al mercado 3 7. Conocimiento tecnolégico 3
8. Productividad/utilizacién de la capacidad 4 8. Integracion vertical 3
9. Poder de negociacion de los productores 4 9. Velocidad de introduccion de nuevos 2
productos
Promedio = 3.56 Promedio - 6 = -2.56
Factores determinantes de la estabilidad del Factores determinantes de la fortaleza
entorno (EE) financiera (FF)
1. Cambios tecnoldgicos 3 1. Retorno en la inversion 5
2. Tasa de inflacion 3 2. Apalancamiento 3
3. Variabilidad de la demanda 3 3. Liquidez 3
4. Rango de precios de productos competitivos 1 4. Capital requerido versus capital 3
disponible
5. Barreras de entrada al mercado 1 5. Flujo de caja 3
6. Rivalidad/presion competitiva 1 6. Facilidad de salida del mercado 3
7. Elasticidad de precios de la demanda 1 7. Riesgo involucrado en el negocio 2
8. Presion de los productos sustitutos 1 8. Rotacion de inventarios 3
9. Economias de escala y de experiencia 3
Promedio - 6 = -4.25 Promedio = 3.11
X=FI+VC 1.00 Y =EE + FF -1.14

Nota. Adaptado de EIl proceso estratégico:

Lima, PerG: Pearson.
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6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Esta matriz de portafolio de productos tiene como base: (a) la relacion estrecha entre
la participacion del mercado relativa en la industria y la generacion de efectivo con (b) la tasa
de crecimiento de la ventas en la industria y la generacion de efectivo segun D’ Alessio, 2015.
En la Tabla 33 se muestra el analisis de ventas totales entre las ventas por unidad de negocio,
estas unidades de negocio de las EAFC son: (a) Vehiculos, (b) Maquinaria pesada, (C)
Inmobiliaria y (d) autoconstruccion y servicios educativos.

En la Figura 19, presenta la Matriz de Boston Consulting Group (MBCG), la cual de
acuerdo al andlisis realizado en la Tabla 33, indica que se debe de realizar estrategias
diferenciadas para cada tipo de unidad de negocio como: (a) Penetracion de mercado, la
unidad de negocio vehicular se tiene que seguir fortaleciendo en el mercado actual, (b)
Desarrollo de mercados, es importante realizar sinergias con los principales proveedores del
sector, relacionados a la unidad de negocio, que permita ingresar a nuevos mercados, (c)

Diversificacion concéntrica, es necesario diversificar nuevas unidades de negocio, las cuales

Posicidn de la participacidn relatva del mercado en la industria
Alra Media Bajp

Alta 100 00 000

Estrellas Interrogaciin

- haquinaria
- Servicios

HH
J..t

O

- Vehiculos
- Inmobiliaria

Media

i1

T T
T

Taz de crecimiomls de bz venlas de b mdusira

Baja Vacas lecheras Perros
L

Figura 19. Matriz Boston Consulting Group de las EAFC.
Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3% ed. Rev., p. 289), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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Tabla 33

Analisis de las Ventas Totales

H.-
A. Ventas B. Ventas C. Ventas E. Utilidades Tasa de
afio actual afio pasado afio actual D. Ventas afio actual F. Utilidades G.- crecimie
de la empresa de la de la afio actual de la afio actual Participaci nto
que mas vendié organizacion organizacion de la organizacion de la on de ([C-
(millones de (millones de (millones de organizacion (millones de organizacion mercado B]/B)
Unidad de negocio USD) USD) USD) (%) USD) (%) (CIA) % (%)
Vehiculos 55°059,582 79°043,104 79°572,224 45.00 2°075,507 45.00 69.19 0.67
Maquinaria pesada 24°470,925 35°130,269 35°365,433 20.00 922,448 20.00 69.19 0.67
Inmobiliaria 30°588,657 43°912,836 44°206,791 25.00 1°153,060 25.00 69.19 0.67
Servicios 12°235,463 17°565,134 17°682,716 10.00 461,224 10.00 69.19 0.67
Total 122°354,627 175°651,343 176°827,164 100.00 4°612,239 100.00

97

Nota.

Ingresos = tamafio del circulo, utilidades = parte sombreada del circulo. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3* ed. Rev., p. 293), por F. A. D’Alessio, 2015, Lima,

Per(: Pearson.
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permitan en el largo plazo alcanzar un importante volumen de ingreso para las EAFC y
finalmente (d) Aventura conjunta, esta estrategia nace como alternativa a implementar en
mercados complicados de ingresar o donde el poder financiero es mas relevante que las
EAFC.
6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Segun la Figura 20, del anélisis realizado del cruce de la MEFE y MEFI, es
importante y necesario desarrollar estrategias enfocadas en: (a) Penetracion de mercado y (b)
Desarrollo de producto, estas dos estrategias calzan en el crecimiento que se ha tenido y viene

teniendo las EAFC.

Total ponderado EFI

4.0 Fuerte 3.0 Promedio 2.0 Debil 1.0
4.0
I I m
Alto
= 3.0
= v v VI
2 Medio
—
=
L]
: m
= 2.0
= VII WJI\-_—/ X
Bajo
1.0

Figura 20.Matriz Interna Externa (MIE).
Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3% ed. Rev., p. 289), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)

En la Figura 21, muestra la posicion que las EAFC tienen, y de acuerdo a los
resultados obtenidos en el cuadrante I, indica que las empresas tienen una posicion
competitiva. Este posicionamiento obliga a las EAFC a desarrollar tres estrategias: (a)
Desarrollo de mercados, es necesario que las EAFC aumenten su participacion con sus
mismos productos en otros mercados, (b) Penetracion de mercado, consolidar y aumentar el

volumen de participacion en el mercado actual con productos actuales, y finalmente (c)

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




99

Desarrollo de productos, crear nuevas unidades de negocio que sumen a los productos que a
la fecha tienen las EAFC, poniendo principal atencién, en el largo plazo, mas a servicios. Por
lo tanto, se sugiere implementar estrategias de diversificacion concéntrica y desarrollo de
productos y mercados, siendo estas.
e Ampliar el financiamiento de nuestros certificados para servicios educativos y
autoconstruccion, con garantia, aval y/o prenda.
e Acuerdos comerciales con concesionarios, para la adquisicion de vehiculos de gama

alta mediante fondos colectivos.

Ripido crecimiento del mercado

Cuoadrante I Cuadrante]

Pesicion Posicion
competitiva debil compeitiva fuerte

Cuadrante [Il Coadate IV
Lento crecumiento del mercado

Figura 21. Matriz Gran Estrategia (MGE).
Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3% ed. Rev., p. 297), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)

La Matriz de Decision Estratégica (MDE) es el inicio de la fase tres del proceso
estratégico. Se detalla la Tabla 34, en la cual se ha considerado las estrategias especificas a
desarrollar en las EAFC, estas estrategias estan desarrolladas de acuerdo a la evaluacion del
analisis interno y externo de las EAFC, considerandose 10 estrategias que ayuden a convertir
fortalezas en oportunidades (FO), usar las fortalezas para neutralizar las amenazas (FA),
mejorar las debilidades para sacar ventaja de las oportunidades (DO) y finalmente mejorar las

debilidades para evitar las amenazas (DA). De todas estas estrategias especificas solo se
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consideraron las estrategias que se repiten mas veces en el anélisis de mas matrices: (a)
FODA, (b) PEYEA, (c) BCG, (d) IE y (e) GE. Por lo tanto solo se consideraron seis
estrategias, FO1, FO2, FO3, FA1, DO1y DO2.

Tabla 34

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Estrategias especificas FODA PEYEA BCG IE GE Total
FO1 1 Aumentar la participacion de mercado a través de un
mayor numero de asociados para los productos y X X X X 4

mercados actuales (F1, F2, F4, 01, 02, 03, 04).

FO2 2 Fortalecer acuerdos comerciales con concesionarios e
inmobiliarias a través del portafolio actual y nuevos X X X X 4
productos (F2, F4, 01, 02, 04, 05).

FO3 3 Desarrollo de nuevos productos para el sector

autoconstruccion y servicios educativos (F1, F2, F3, X X X X X 5
F5, 01, 02, 04, 05).
FAL 4 Desarrollar sinergias con los principales proveedores X X X X X 5

inmobiliarios y concesionarios. (F2, F4, A5).
FA2 5 Acuerdos estratégicos con concesionarios vehiculares

e inmobiliarias para reducir riesgos del mercado. (F4, X X 2
Al, A2, A3).

DO1 6 Incrementar puntos de venta en las ciudades de
Arequipa, Ayacucho, Huaraz, Cusco y Chiclayo (D4, X X X X X 5

D5, 01, 02, 04, 0O5).
DO2 7 Desarrollar portafolio de productos y servicios

vehiculares e inmobiliarios (D1, D5, 01, 02, 04, X X X X 4
05).
DO3 8 Implementar procesos para disminuir el tiempo de
entrega del bien y/o servicio (D3, O1, 04, O5). X X 2
DAL 9 Desarrollar coberturas financieras que minimicen el X X 2
riesgo cambiario. (D2, Al, A2, A3).
DA2 10 |mplementar canales de comunicacién directa para % % )

clientes y asociados. (D5, A4).

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 299), por F. A. D'
Alessio, 2015, Lima, Per: Pearson

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

En la Tabla 35 se muestra la MCPE, la cual nos da un resultado de estrategias a
seguir, de acuerdo al cruce de estrategias indicadas en la MDE y el analisis interno (MEFI) y
externo (MEFE), esto, segun el peso asignado y el puntaje de atractividad (PA), este puntaje
tiene que ser mayor o igual a cinco para que la estrategia se retenga, en el analisis realizado
para las EAFC la estrategia que no lleg6 a alcanzar el valor esperado fue la FA1 con puntaje

de 4.41 y la DO2 con puntaje de 4.79. Las seis estrategias retenidas son:
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Tabla 35

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégica (MCPE)

FO1 FO2 FO3 FAl DO1 D02
Aumentar la Fortalecer acuerdos Desarrollo de nuevos Desarrollar sinergias con Incrementar puntos de Desarrollar portafolio de
participacion de comerciales con productos para el sector los principales proveedores  venta en las ciudades de productos y servicios
mercado a través de un concesionarios e autoconstruccion y inmobiliarios y Arequipa, Ayacucho, vehiculares e
mayor ndmero de inmobiliarias a través del servicios educativos (F1,  concesionarios. (F2, F4, Huaraz, Cusco y Chiclayo  inmobiliarios (D1, D5,
asociados para los portafolio actual y F2, F3, F5, 01, 02, 04, Ab5). (D4, D5, 01, 02, 04, 05). 01, 02, 04, 05).
productos y mercados  nuevos productos (F2, 05).
actuales (F1, F2, F4, F4, 01, 02, 04, 05).
01, 02, 03, 04).
Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Mercado atractivo del sector automotriz y de vivienda. 0.13 4 0.52 3 0.39 4 0.52 3 0.39 4 0.52 3 0.39
2 Aumento sostenible del ingreso per capita. 0.12 3 0.36 3 0.36 3 0.36 1 0.12 3 0.36 1 0.12
3 Politicas Gubernamentales estables para la creacion de las 0.11 2 0.22 3 0.33 1 0.11 3 0.33 3 0.33 1 0.11
EAFC.
4 Mayor uso y acceso al financiamiento. 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20
5 Innovacion Tecnoldgica 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 2 0.20 3 0.30 4 0.40
Amenazas
1 Variacién del tipo de cambio. 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20 1 0.10
2 Disminucidn de las tasas de interés de las entidades 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30 1 0.10 4 0.40 2 0.20
microfinancieras no Bancarias.
3 Posibilidad de recesion economica. 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27 3 0.27
4 Creacién de nuevas EAFC por parte de la Banca. 0.05 3 0.15 2 0.10 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
5 Pérdida de proveedores inmobiliarios y concesionarios 0.10 4 0.40 2 0.20 2 0.20 3 0.30 2 0.20 2 0.20
vehiculares.
Fortalezas
1 Bajas tasas de interés. 0.15 4 0.60 2 0.30 2 0.30 2 0.30 2 0.30 2 0.30
2 Fuerza de ventas especializada. 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 1 0.15 3 0.45 3 0.45
3 Gastos administrativos. 0.05 3 0.15 2 0.10 3 0.15 2 0.10 2 0.10 2 0.10
4 Acuerdos con inmobiliarias y concesionarios 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
5 Liquidez sostenible. 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
Debilidades
1 Portafolio de productos. 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40 3 0.30
2 Tipo de cambio. 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30 1 0.10 3 0.30 3 0.30
3 Tiempo de espera para la adjudicacion del bien y/o servicio. 0.05 4 0.20 3 0.15 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10
4 Puntos de ventas en las principales ciudades del pais. 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20
5 Innovacién tecnologica. 0.10 2 0.20 2 0.20 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
Total 2.00 6.77 5.70 5.41 4.41 5.88 4.79

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 301), por F. A .D" Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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e Aumentar la participacion de mercado a traves de un mayor nimero de asociados
para los productos y mercados actuales.

e Fortalecer acuerdos comerciales con concesionarios e inmobiliarias a través del
portafolio actual y nuevos productos.

e Desarrollo de nuevos productos para el sector autoconstruccion y servicios
educativos.

e Desarrollar sinergias con los principales proveedores inmobiliarios y concesionarios.

e Incrementar puntos de venta en las ciudades de Arequipa, Ayacucho, Huaraz, Cusco y
Chiclayo.

e Desarrollar portafolio de productos y servicios vehiculares e inmobiliarios.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

La Matriz de Rumelt (MR) constituye un filtro para evaluar las estrategias, que se
detalla en la Tabla 36, se reafirman las estrategias seleccionadas de acuerdo a los criterios de
evaluacion como: consistencia, consonancia, factibilidad, y ventaja. De las cuales se
seleccionaron cuatro estrategias retenidas que cumplieron los criterios antes descritos.

Tabla 36

Matriz de Rumelt (MR)

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja  Se
acepta
FO1  Aumentar la participacién de mercado a través Si Si Si Si Si

de un mayor numero de asociados para los
productos y mercados actuales (F1, F2, F4,
01, 02, 03, 04).
FO2  Fortalecer acuerdos comerciales con Si Si Si Si Si
concesionarios e inmobiliarias a través del
portafolio actual y nuevos productos (F2, F4,
01, 02, 04, 05).
FO3  Desarrollo de nuevos productos para el sector Si Si Si Si Si
autoconstruccion y servicios educativos (F1,
F2, F3, F5, 01, 02, 04, 05).
DO1 Incrementar puntos de venta en las ciudades Si Si Si Si Si
de Arequipa, Ayacucho, Huaraz, Cusco y
Chiclayo (D4, D5, O1, 02, 04, 0O5).
Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 305), por F. A. D'Alessio, 2015,
Lima, Peru: Pearson.
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6.9. Matriz de Etica (ME)

Segun la Tabla 38, se evalla a las estrategias seleccionadas de acuerdo a la
calificacion que tengan los aspectos de derecho, justicia y utilitarismo, segun el analisis de la
MR se consideran aspectos que promuevan la vida y la sostenibilidad, sean justos sin hacer
uso o abuso ni posicién de dominio que afecten las relaciones con proveedores u otros que
participen de manera directa e indirecta con las EAFC. Esta matriz es muy importante ya que
es el fin de la etapa del proceso estratégico e inicia la etapa de implementacion.

6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

La MERC muestra la Tabla 37, la cual muestra las estrategias que han pasado por
todos los filtros que involucran el proceso estratégico, con esta matriz se inicia el proceso de
implementacién. Las estrategias retenidas que se ha dejado de lado son las FA1 y DO2,
desarrollo de sinergias con proveedores y mejorar la eficiencia operativa. Estas estrategias
quedan pendientes y a la espera de poder reemplazar a cualquiera de las estrategias que por
falta de factibilidad que no se puedan implementar. Segiin D’ Alessio (2015) todo proceso
estratégico debe ser iterativo, el cual permite realizar cambios inmediatos en respuesta de la
necesidad de mercado.

Tabla 37

Matriz de Estrategia Retenida y de Contingencia (MERC)

Estrategias retenidas
FO1 Aumentar la participacion de mercado a través de un mayor nimero de asociados para los productos y
mercados actuales (F1, F2, F4, 01, 02, O3, O4).
FO2 Fortalecer acuerdos comerciales con concesionarios e inmobiliarias a través del portafolio actual y
nuevos productos (F2, F4, 01, 02, 04, O5).
FO3 Desarrollo de nuevos productos para el sector autoconstruccion y servicios educativos (F1, F2, F3, F5,
01, 02, 04, 05).
DO1 Incrementar puntos de venta en las ciudades de Arequipa, Ayacucho, Huaraz, Cusco y Chiclayo (D4,
D5, 01, 02, 04, 05).
Estrategias de contingencia
FALl Desarrollar sinergias con los principales proveedores inmobiliarios y concesionarios. (F2, F4, A5).
DO2 Desarrollar portafolio de productos y servicios vehiculares e inmobiliarios (D1, D5, O1, 02, 04, 0O5).

Nota. Adaptado de EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 309), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima,
Pera: Pearson.
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Tabla 38

Matriz de Etica (ME)

Derechos Justicia Utilitarismo  Se acepta
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FO1 Aumentar la participacion de mercado a traves de un P P P P P P P J J J E E Si

mayor numero de asociados para los productos y mercados
actuales (F1, F2, F4, 01, 02, O3, 04).
FO2 Fortalecer acuerdos comerciales con concesionarios e P P P P P P P J J J E E Si
inmobiliarias a través del portafolio actual y nuevos
productos (F2, F4, O1, 02, 04, 05).

FO3 Desarrollo de nuevos productos para el sector P P P P P P P J J J E E Si
autoconstruccion y servicios educativos (F1, F2, F3, F5,
01, 02, 04, 05).
DO1 Incrementar puntos de venta en las ciudades de Arequipa, P P P P P P P J J J E E Si
Ayacucho, Huaraz, Cusco y Chiclayo (D4, D5, 01, 02,
04, 05).
Nota. E= Excelentes, J= Justo, P= Promueve. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 306), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima, Peru:
Pearson.
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6.11. Matriz de Estrategias Versus Objetivos de Largo Plazo

En esta matriz se debe verificar que las estrategias se encuentren alineadas con los
objetivos a largo plazo. La Tabla 40 muestra la Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo
Plazo.
6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

La Tabla 39 muestra la Matriz de Estrategias Retenidas versus Posibilidades de los
Competidores y Sustitutos (MEPCS) el anélisis de los competidores actuales y poder evaluar
posibles reacciones de los competidores. EI mercado microfinanciero tiene productos
similares que las EAFC como es el financiamiento de vehiculos e inmobiliario, pero con
diferente estructura de financiamiento, ya que las CMAC, CRAC y EDPY ME tienen limites
de otorgamiento de crédito menor a las EAFC. Es por ello que se espera que estas reaccionen
con nuevas estrategias como: (a) desarrollando créditos, (b) relanzando productos, (c)
desarrollando productos y finalmente (d) fidelizando clientes.

Tabla 39

Matriz de Estrategia vs. Posibilidades de Competidores y Sustitutos (MEPC)

Posibilidades de los competidores
Estrategias retenidas CMAC CRAC EDPYME
FO1 Aumentar la participacion de mercado a traves de un

, . Desarrollar Relanzar sus Relanzar sus
mayor numero de asociados para los productos y nuevos productos roductos roductos
mercados actuales (F1, F2, F4, O1, 02, 03, 04). P P P

FO2 Fortalecer acuerdos comerciales con concesionarios e
Incrementar Incrementar Incrementar

inmobiliarias a través del portafolio actual y nuevos
productos (F2, F4, 01, 02, O4, O5).

FO3 Desarrollo de nuevos productos para el sector
autoconstruccion y servicios educativos (F1, F2, F3, F5,

créditos directos  créditos directos  créditos directos

Fidelizacion de Fidelizacion de  Fidelizacion de

01, 02, 04, 05). clientes clientes clientes
DO1 Incrementar puntos de venta en las ciudades de Arequipa, Desarrollar Fidelizacion de  Fidelizacion de
Ayacucho, Huaraz, Cusco y Chiclayo (D4, D5, 01, 02, créditos X .
clientes clientes
04, 05). promotores

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 311), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima,
Peru: Pearson.

6.13. Conclusiones
De acuerdo con el analisis realizado del Sistema de Empresas Administradoras de

Fondos Colectivos, se tienen las siguientes conclusiones.
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Tabla 40

Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

Vision
Al 2027, el Sistema de Empresas Administradoras de Fondos Colectivos en el Per( se consolidara como la segunda alternativa en financiamiento y administracion de bienes y servicios
dentro del sector microfinanciero no bancario, asi como incrementar la rentabilidad y la generacién de empleo directo.

Intereses Organizacionales OLP1 OLP2 OLP3
1 Incrementar los ingresos. OLP1. En el afio 2027, OLP2. En el afio 2027, OLP3. Enel afio
2 Incrementar la rentabilidad los ingresos seran de la utilidad neta 2027, habra 2,500

900 millones de soles.  promedio respecto a empleos de manera
En el 2016 fue de 600  los ingresos serade  directa. En el 2016 fue
millones de soles. 7%. En el 2016 fue de de 1,800 empleos.

3 Incrementar los niveles de empleo.

4.5%.
Estrategias
FO1 Aumentar la participacion de mercado a través de un mayor ndmero de asociados
para los productos y mercados actuales (F1, F2, F4, O1, 02, O3, O4). X X X
FO2 Fortalecer acuerdos comerciales con concesionarios e inmobiliarias a través del
portafolio actual y nuevos productos (F2, F4, O1, 02, 04, 0O5). X X
FO3 Desarrollo de nuevos productos para el sector autoconstruccion y servicios X X X
educativos (F1, F2, F3, F5, 01, 02, 04, 05).
DO1 Incrementar puntos de venta en las ciudades de Arequipa, Ayacucho, Huaraz, Cusco
y Chiclayo (D4, D5, 01, 02, 04, O5). X X X

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 310), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima, Per(: Pearson.
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e Que de acuerdo al analisis realizado en la MPEYEA, las EAFC deben estar enfocadas
en desarrollar estrategias con perfiles de postura competitiva, es decir, aumento de
participacién de mercado mediante punto de venta, control y reduccion de gastos de
venta y distribucién, e implementar acuerdos comerciales con inmobiliarias y
concesionarios. Aumentar la participacion de mercado a través del aumento de los
puntos de venta.

e Las EAFC tienen unidades de negocio, que han ido incrementando sus ingresos, pero
todavia muy por debajo comparado con el sector microfinanciero, la MBCG muestra
el porcentaje de participacion por cada unidad de negocio.

e Las EAFC segun la MIE estan ubicadas en la celda V el cual identifica las estrategias
a seguir, penetracion de mercado y desarrollo de productos.

e La MCPE es quien da visibilidad de las estrategias retenidas, partiendo de un analisis
interno y externo de las EAFC, de las cuales se han retenido seis estrategias para
desarrollar y conseguir la vision.

e Las estrategias de las EAFC definidas en la matriz de Rumelt son cuatro, las cuales
fueron aceptadas y cumplen a nivel de consistencia, consonancia, factibilidad, y
ventaja.

e La ME permite que las EAFC realicen sus actividades y desarrollen de manera
sostenible, responsable, comprometida, excelencia y a la vez un lugar donde las
personas anhelen trabajar.

e Las estrategias retenidas aceptadas son cuatro, de las cuales dos estrategias no se han
eliminado, dado que se han considerado como estrategia de contingencia para
reemplazar algunas de las estrategias retenidas que no puedan funcionar

adecuadamente.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Segun D’ Alessio (2015), la implementacion de la estrategia implica convertir los
planes estratégicos en acciones, después, en resultados. También sefial6 que para la
implementacién de la estrategia existen siete pasos: (a) Objetivos a corto plazo, (b) Recursos
asignados a los objetivos a corto plazo, (c) Politicas de cada empresa, (d) Estructura del
sistema de administracion de fondos mutuos en el Perd, () Medio ambiente, ecologia y
responsabilidad social, (f) Recursos humanos y motivacion y finalmente (g) Gestion del
cambio.
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Es muy importante entender que los objetivos de corto plazo (OCP) es un pardametro
de medicién dentro de la implementacidn estratégica y que servird de apoyo para alcanzar los
objetivos de largo plazo (OLP). Segiin D’Alessio, los OCP son los cimientos con los cuales
se alcanzan los OLP alineado a su vez, a conseguir la vision de la empresa. En la Tabla 41 se
muestran los Objetivos de Corto Plazo (OCP) del Sistema de Empresas Administradoras de
Fondos Colectivos.

Los objetivos de a corto plazo son aquellos que permitiran a las EAFC, a través de las
estrategias definidas alcanzar los objetivos a largo plazo.

OLPL1. En el afio 2027, los ingresos seran de 900 millones de soles. En el 2016 fue de
600 millones de soles.

OCP: Se incrementara un 4% anual los ingresos a partir del afio 2017 hasta el afio
2027.

Acciones:

e Incrementar la cantidad de puntos de ventas en las principales ciudades del pais
como: Arequipa, Ayacucho, Huaraz, Cusco y Chiclayo, tanto de manera individual

como en alianza con el proveedor (concesionario e inmobiliaria), teniendo como
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referencia la cantidad de agencias que tienen las CMAC, como principal referente
local.

e Incrementando la fuerza de ventas especializada, a través de una seleccion de
personas que hayan trabajado en el sistema microfinanciero no Bancario.

e Desarrollar de manera conjunta con el proveedor, acuerdos que amplien el
portafolio de sus productos actuales como marcas de auto, lotes, terrenos y
maquinaria pesada.

e Desarrollar capacitaciones en conjunto con los principales proveedores de
automovil y vivienda para un mejor conocimiento del producto

e Desarrollar una nueva linea de negocio para el sector autoconstruccion en alianza
con la Unién Andina de Cementos (UNACEM) y su red de ferreterias
PROGRESOL para otorgar certificados de financiamiento para remodelacion y
mejoramiento del hogar.

e Desarrollar una nueva linea de negocio en servicios educativos, en alianza con los
principales colegios e institutos técnicos y universidades para otorgar certificados
de financiamiento para carreras universitarias, convalidaciones de carreras técnicas
y maestrias.

e Ampliar portafolio de productos que compitan con las microfinancieras para
otorgar certificados de financiamiento para el sector agropecuario.

e Participacion en ferias y eventos importantes del sector automotriz, construccion y
agropecuario.

e Desarrollar campafas que generen confianza hacia los asociados sobre el beneficio
a obtener.

OLP2. En el afio 2027, la utilidad neta promedio respecto a los ingresos sera de 7%.

En el 2016 fue de 4.5%.
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OCP: Se incrementara un 4.5% anual la utilidad neta a partir del afio 2017 hasta el afio

2027.

Acciones:

e Incrementar los ingresos a través de la captacion de mas asociados.

e Desarrollar y seguir implementando mejoras para el manejo de estructura de capital e

inversiones que se destinan a nuevos proyectos.

e Control y monitoreo permanente de costos y gastos.

Tabla 41

Objetivos de Corto Plazo

OLPy OCP

OLP1. En el afio 2027, los
ingresos serdn de 900 millones
de soles. En el 2016 fue de 600
millones de soles.

OLP2. En el afio 2027, la
utilidad neta promedio
respecto a los ingresos seré de
7%. En el 2016 fue de 4.5%.

OLP3. En el afio 2027, habra
2,500 empleos de manera
directa. En el 2016 fue de
1,800 empleos.

OCP1.1
OCP1.2
OCP1.3
OCP1.4
OCP1.5
OCP1.6
OCPL1.7

OCP1.8

OoCP2.1
OCP2.2
OCP2.3
OCP2.4
OCP2.5
OCP2.6

OCP3.1
OCP3.2
OCP3.3
OCP3.4
OCP3.5
OCP3.6

En el afio 2017, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 600 a S/ 616 millones.
En el afio 2019, se incrementaré un 4% los ingresos de S/ 641 a S/ 666 millones.
En el afio 2021, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 693 a S/ 721 millones.
En el afio 2023, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 750 a S/ 780 millones.
En el afio 2025, se incrementaréd un 4% los ingresos de S/ 811 a S/ 843 millones.
En el afio 2027, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 877 a S/ 912 millones.

Capacitacion conjunta anual de la fuerza ventas con concesionarios e
inmobiliarias.
Participacion anual en las ferias vehiculares e inmobiliarias.

En el afio 2017, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 4.5% a 4.7%.
En el afio 2019, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 4.9% a 5.1%.
En el afio 2021, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 5.4% a 5.6%.
En el afio 2023, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 5.9% a 6.1%.
En el afio 2025, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 6.4% a 6.7%.

En el afio 2027, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 7.0% a 7.3%.

En el afio 2017, se incrementara un 3% los empleos de 1,800 a 1,861.
En el afio 2019, se incrementara un 3% los empleos de 1,917 a 1,975.
En el afio 2021, se incrementara un 3% los empleos de 2,034 a 2,095.
En el afio 2023, se incrementard un 3% los empleos de 2,158 a 2,222.
En el afio 2025, se incrementara un 3% los empleos de 2,289 a 2,358.

En el afio 2027, se incrementara un 3% los empleos de 2,428 a 2,501.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 470), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima,

Peru: Pearson.
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OLP3. En el afio 2027, se habra 2,500 empleos de manera directa. En el 2016 fue de
1,800 empleos.
OCP: Se incrementara un 3.5% anual los empleos a partir del afio 2017 hasta el afio
2027.
Acciones:
e Incrementar puntos de venta y atencion a nivel nacional.
e Desarrollar programas de incentivos para la fuerza de ventas en el cumplimiento de
los objetivos.
e Desarrollar procesos de linea de carrera para todos los colaboradores y procesos para
la disminucion de rotacién de personal.
e Desarrollar politicas de inclusion social.
7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
Estos recursos permitiran y serviran como insumos que faciliten la ejecucion de la
estrategia. Segun D’ Alessio (2015) estos recursos determinaran el plan a seguir, teniendo en
cuenta a los objetivos de corto plazo (OCP). Por lo tanto en la Tabla 42 se consideran los
recursos asignados: (a) humanos, (b) fisicos y (c) tecnoldgicos.
7.3. Politicas de cada Estrategia
Segun D’ Alessio (2015) indicé que las politicas deben estar alineadas a los valores,
plantear una estrategia para cada politica determinada, asi las politicas estén alineadas con la
estrategia, ya que mas adelante se podra realizar un cruce entre la politica las estrategias. En
la Tabla 43 se visualiza las politicas planteadas para el Sistema de Empresas Administradoras
de Fondos Colectivos en el Perd.
7.4. Estructura Organizacional de las EAFC
El Sistema de Empresas Administradoras de Fondos Colectivos esta reglamentado por

la Superintendencia de Mercado de Valores (SMV), mediante Resolucion de
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Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
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N° Obijetivos de corto plazo Recursos
de OCP Humanos Fisicos Tecnolodgicos

OCP1.1 En el afio 2017, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 600 a S/ 616 millones. Staff de vendedores Puntos de venta Equipos (laptops, smartphones)
OCP1.2 En el afio 2019, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 641 a S/ 666 millones. Staff de vendedores Puntos de venta Equipos (laptops, smartphones)
OCP1.3 En el afio 2021, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 693 a S/ 721 millones. Staff de vendedores Puntos de venta Equipos (laptops, smartphones)
OCP1.4 En el afio 2023, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 750 a S/ 780 millones. Staff de vendedores Puntos de venta Equipos (laptops, smartphones)
OCP1.5 En el afio 2025, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 811 a S/ 843 millones. Staff de vendedores Puntos de venta Equipos (laptops, smartphones)
OCP1.6 En el afio 2027, se incrementara un 4% los ingresos de S/ 877 a S/ 912 millones. Staff de vendedores Puntos de venta Equipos (laptops, smartphones)
OCP1.7 Capacitacién conjunta anual de la fuerza ventas con concesionarios e inmobiliarias. Capacitadores especializados Salas de capacitacion Equipos (laptop, proyector)
OCP1.8 Participacion anual en las ferias vehiculares e inmobiliarias. Coordinadores y vendedores Stands Equipos (laptops, smartphones)
OCP2.1 En el afio 2017, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 4.5% a 4.7%. Staff de analistas financieros Oficinas administrativas Sistema de Informacion
OCP2.2 En el afio 2019, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 4.9% a 5.1%. Staff de analistas financieros Oficinas administrativas Sistema de Informacion
OCP2.3 En el afio 2021, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 5.4% a 5.6%. Staff de analistas financieros Oficinas administrativas Sistema de Informacion
OCP24 En el afio 2023, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 5.9% a 6.1%. Staff de analistas financieros Oficinas administrativas Sistema de Informacion
OCP2.5 En el afio 2025, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 6.4% a 6.7%. Staff de analistas financieros Oficinas administrativas Sistema de Informacion
OCP2.6 En el afio 2027, se incrementara un 4.5% la utilidad neta de 7.0% a 7.3%. Staff de analistas financieros Oficinas administrativas Sistema de Informacion
OCP3.1 En el afio 2017, se incrementara un 3% los empleos de 1,800 a 1,861. Especialista en gestién de personas Oficinas de Recursos Humanos Equipos (laptops, smartphones)
OCP3.2 En el afio 2019, se incrementara un 3% los empleos de 1,917 a 1,975. Especialista en gestién de personas Oficinas de Recursos Humanos Equipos (laptops, smartphones)
OCP3.3 En el afio 2021, se incrementara un 3% los empleos de 2,034 a 2,095. Especialista en gestién de personas Oficinas de Recursos Humanos Equipos (laptops, smartphones)
OCP3.4 En el afio 2023, se incrementara un 3% los empleos de 2,158 a 2,222. Especialista en gestién de personas Oficinas de Recursos Humanos Equipos (laptops, smartphones)
OCP3.5 En el afio 2025, se incrementard un 3% los empleos de 2,289 a 2,358. Especialista en gestién de personas Oficinas de Recursos Humanos Equipos (laptops, smartphones)
OCP3.6 En el afio 2027, se incrementard un 3% los empleos de 2,428 a 2,501. Especialista en gestién de personas Oficinas de Recursos Humanos Equipos (laptops, smartphones)

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 475), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima, PerG: Pearson.
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Politicas de cada Estrategia
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N° Estrategias N° Politicas

FO1 Aumentar la participacion de mercado a P1. Establecer metas mensuales de ventas y
través de un mayor nimero de asociados para participacién de mercado.
los productos y mercados actuales (F1, F2, P2. Capacitacion anual de la fuerza de ventas en
F4, 01, 02, 03, 04). servicio al cliente.

FO2 Fortalecer acuerdos comerciales con P3. Establecer procesos que potencien la sinergia
concesionarios e inmobiliarias a través del con proveedores.
portafolio actual y nuevos productos (F2, F4, P4. Acuerdos de confidencialidad relacionados a la
01, 02, 04, 05). cartera de clientes.

FO3 Desarrollo de nuevos productos para el P5. Establecer procesos de investigacion y
sector autoconstruccion y servicios desarrollo.
educativos (F1, F2, F3, F5, 01, 02, 04, 05). P6. Desarrollar campafias de comunicacion de

producto.
DO1 Incrementar puntos de venta en las ciudades  P7. Fortalecer las relaciones con los canales de

de Arequipa, Ayacucho, Huaraz, Cusco y
Chiclayo (D4, D5, 01, 02, 04, 05).

P8.

distribucion y la cadena de suministro.
Establecer procesos de venta directa en los
puntos de atencién.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 472), por F. A. D'Alessio,
2015, Lima, Peru: Pearson.

Superintendencia N° 0016 — 2016, considerando lo siguiente, Que, conforme a lo dispuesto
en el literal a) del articulo 1° del Texto Unico Concordado de la Ley Organica de la
Superintendencia del Mercado de Valores - SMV, aprobado mediante Decreto Ley N° 26126
y modificado por la Ley de Fortalecimiento de la Supervision del Mercado de Valores, Ley
N° 29782, la SMV esté facultada para dictar las normas legales que regulen materias del
sistema de fondos colectivos, entre otros. Que, de acuerdo con el literal b) del articulo 5° de
la precitada norma, el Directorio de la SMV tiene por atribucién aprobar la normativa del
sistema de fondos colectivos; Que, mediante Resolucion SMV N° 020-2014-SMV/01 se
aprobd el Reglamento del Sistema de Fondos Colectivos y de sus Empresas Administradoras.

Segun Gestidn (2014), el directorio de la Superintendencia de Mercado de Valores
(SMV) aprob6 un proyecto para modificar el reglamento de fondos colectivos y junto con
ello las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos (EAFC), con el fin de que toda
persona interesada formule comentarios sobre los cambios propuestos.

El Sistema de Empresas de Fondos Colectivos ha venido teniendo cambios debido a la

mayor relevancia que ha venido adquiriendo como alternativa de financiamiento para la
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adquisicion de bienes como son automdviles, viviendas, maquinarias y servicios como son
los estudios y siendo una alternativa a los créditos de consumo que hoy ofrecen los bancos,
cajas, entre otras instituciones financieras.

El reglamento indicado lineas més arriba incorpora 18 cambios que apuntan a:
(a)Fortalezas la proteccion del asociado, (b) Modernizar y simplificar el marco normativo
vigente, (c) Dotar al sistema de mayor flexibilidad para una mayor eficiencia de la gestion,
(d) Desvincular la administradora con el proveedor del bien o servicio, (e) Fortalecer los
niveles de supervision y finalmente (g) Promover una adecuada administracion de riesgos y
control interno del Sistema de Empresas Administradoras de Fondos Colectivos.

La Superintendencia propone que la EAFC que realizard asambleas no presenciales
debera difundir el desarrollo y los resultados de la asamblea a través de internet, contando
para ello con un aplicativo web, que retna las condiciones de confidencialidad, seguridad y
disponibilidad del servicio. Asi también sugiere que la presencia de un notario en esas
asambleas sea prescindible, siempre que los resultados del sorteo se encuentren referenciados
a una loteria, basados en un algoritmo matematico elaborado por la administradora y que
debera estar contemplada en el contrato se plantea implementar el registro de vendedores, con
el objetivo de que los potenciales asociados cuenten con la certeza que la persona que les esta
ofreciendo ingresar al Sistema de Fondos Colectivos, sea un representante oficialmente
habilitado por la EAFC. Para tal fin, dicho registro deberia ser difundido por la EAFC
mediante su pagina web. Asimismo, los vendedores Unicamente podrian vender contratos y
actuar en nombre de la EAFC para la cual estén registrados. Se le otorgaria la facultad a
la SMV de inhabilitar y, consecuentemente, excluir del Registro Especial, o suspender a
aquellos vendedores que incurran en faltas en el ejercicio de sus funciones o no la
desempefien con la debida diligencia. Los vendedores inhabilitados no podrian desempefiar

dicha funcién en ninguna EAFC.
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Se exigiria a las EAFC contar con un plan de capacitacion de vendedores a efectos de
reducir el riesgo de ventas con informacion inadecuada al asociado, y fortalecer con ello la
supervision preventiva. Adicionalmente, se permitiria que de manera facultativa
la EAFC puede optar por contratar una poéliza de seguro a favor del Fondo Colectivo (con el
objeto de cancelar la deuda del asociado deudor), que se ejecutaria cuando se produzca el
incumplimiento de pago al Fondo Colectivo de tres cuotas totales en forma consecutiva por
parte de los asociados adjudicados con bien entregado. Con fines de transparencia y
supervision del cumplimiento de las normas, se fijara plazos para la presentacion a
la SMV de informacion de gestion de los fondos colectivos, tales como asamblea inicial,
adjudicaciones, entregas del bien y financiacion del servicio.

7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Las empresas y su relacion con las empresas hoy en dia es un tema inevitable, ya que
una vez definida este compromiso de ecologia y responsabilidad social; la empresa se
comprometid a cuidar y respetar en todos sus procesos en favor del medio ambiente, es desde
este punto de partida las EAFC se regiran en base a principios de responsabilidad social y
valor compartido, el cual buscara el beneficio de la poblacion y el medio ambiente a través de
politicas administrativas y de riesgo, minimizando el impacto de cada accion en cada una de
las politicas establecidas.

Las EAFC regiran sus procesos en base a certificaciones del cuidado del medio
ambiente como la ISO 14001, pero también en base a la calidad de sus servicios en favor de
la comunidad como la ISO 9001, pero también se realizaran propuestas sobre el cuidado del
medio ambiente con sus proveedores, por ejemplo: a futuro se plantea evaluar los nuevos
acuerdos comerciales que se pudieran establecer entre el proveedor, para contemplar que
todos los productos recibidos tengan certificaciones de impacto y reduccion de agentes

contaminantes del medio ambiente.
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7.6. Recursos Humanos y Motivacion

El principal desafio de una organizacion es tener o alcanzar los resultados deseados de
manera eficiente y la motivacion es la base para alcanzar los resultado de manera eficiente el
cual se refleja en una mejor calidad e innovacion, mejorando los costos de la empresa el cual
afectard en una mejor rentabilidad. Maslow propuso una jerarquia de necesidades en cinco
niveles que, segun el explicaban la determinacion del comportamiento humano. Este orden de
necesidades fueron las siguientes: fisiologicas, de seguridad, amor y pertenencia, estima y
autorrealizacion (Abraham Maslow y su teoria de la motivacion humana, 2012).

Por ello es importante desarrollar programas de charlas y capacitaciones a todo el
personal que tenga contacto con el cliente, mas ain con la diversificacion de productos y
servicios que hoy tiene el Sistema de Empresas de Fondos Colectivos, es importante que las
empresas de fondos colectivos desarrollen a sus equipos de manera especializada en cada
producto o servicio, realizar convenios con los principales proveedores de los productos y
servicios que tienen o con escuelas de negocios en programas de especializacion financiera y
otras especialidades que sumen a su labor diaria.

7.7. Gestion del Cambio

Las EAFC desde su creacion han ido creciendo a nivel econémico, pero también han
ido aumentando hasta llegar al dia de hoy (2017) tener siete empresas administradoras de
fondos colectivos. Siendo Pandero SA y Maquisistema SA, los referentes en este mercado,
se consideran que deben iniciar proceso de cambio interno, que les lleve a alcanzar sus
objetivos a largo plazo. Las EAFC funcionan de manera independiente del sistema financiero
Bancario y microfinanciero no Bancario, Unicamente supervisado por la SMV, esto les ha
permitido desarrollar sus productos de manera limitada, contando solo con dos potenciales
lineas de negocio como lo son: vehicular e inmobiliario. Por lo tanto es importante que las

EAFC adecuen procesos, capaciten a su personal, innovacion de nuevas lineas de negocio
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para que puedan seguir existiendo en el futuro y no sean absorbidos por la Banca, quienes
todavia no ingresan a esta linea de negocio de EAFC.

Todo cambio que realice las EAFC debe ser comunicado a todo su personal para que
puedan involucrarse de manera personal para que conjuntamente con las personas
responsables (jefes y gerentes) puedan construir los hitos que le permitan a las EAFC
alcanzar sus objetivos a largo plazo. Finalmente un punto a considerar por parte de las EAFC
seria formar clusters con empresas mas grandes, a nivel financiero, para que puedan competir
directamente con la Banca.

7.8. Conclusiones

Los objetivos de corto plazo desarrollados en el presente trabajo junto con la
asignacion de los recursos permiten el incremento de asociados, y con ello el aumento de los
ingresos y rentabilidad de las EAFC. Los objetivos de corto plazo presentan metas anuales
alineados con los objetivos de largo plazo, los cuales se han establecido para permitir
alcanzar la vision deseada; los recursos son necesarios para la implementacion del plan y
poder generar una nueva estructura organizacional de las EAFC, no dejando de lado factores
que puedan impactar en el medio ambiente, responsabilidad social y recursos humanos.
Asimismo, las politicas planteadas consideran las buenas practicas empresariales, asi como la
busqueda de acuerdos comerciales con proveedores para fortalecer los mercados existentes y
desarrollar nuevos mercados. De esta manera se plantea alcanzar acuerdos con proveedores
estratégicos, es decir concesionarios vehiculares e inmobiliarias para garantizar el portafolio

y crecimiento sostenible de las EAFC para alcanzar el futuro deseado.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica
8.1 Perspectivas de Control

Segun Kaplan y Norton (2002), “si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo” (p. 34).
También, refirieron que, para cubrir la necesidad de mantener una rentabilidad sostenida y
sustentable, ademés de cumplir con los requisitos de contabilidad financiera de costes
historicos, es fundamental la implementacion del cuadro de control de mando. En el presente
capitulo, se aplica lo que D’Alessio (2015) denominé Etapa 3 de evaluacion y control.

Esta etapa se desarrolla de manera continua durante todo el proceso que involucra el
planeamiento estratégico. Esto se debe a que es un proceso interactivo, es decir, participan
varios actores, e iterativo, es decir se retroalimenta de manera permanente de la naturaleza
dinamica del intorno y del entorno. Para ello, se abarcaré las cuatro perspectivas: (a)
aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera, sefialadas por los autores de
manera aplicada en las Empresas de Administracion de Fondos Colectivos.

8.1.1 Aprendizaje interno

Kaplan y Norton (2002) establecieron los siguientes requerimientos para los negocios:

Los negocios tendran que invertir en la recalificacion de empleados, potenciar los

sistemas y tecnologia de la informacion y coordinar los procedimientos y rutinas de la

organizacion. Estos objetivos estan articulados en la perspectiva de crecimiento y

formacion del Cuadro de Mando Integral. (p. 42)

De igual forma, Horvath y Partners Management Consultants (2003) indicaron lo
siguiente: “La formulacion concreta de los objetivos representa un elevado nivel de exigencia
hacia el management. Es en este sentido que el Cuadro de Mando Integral cumple una
funcion de soporte” (p. 59). De esta manera, los indicadores de gestion elaborados se
enfocaran en potenciar las habilidades del factor humano cuyo efecto positivo es proporcional

y directo sobre los objetivos planteados a corto y largo plazo. Los indicadores de gestion
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propuestos para medir esta perspectiva son (a) nimero de eventos anuales, (b) curso anual de
formacion en FM, (c) numero de capacitaciones anuales, (d) plan de desarrollo profesional,
(e) plan de viajes anual, (f) namero de capacitaciones en fondos colectivos al afio y (g)
Congreso Nacional de Empresas Administradoras de Fondos Colectivos.

8.1.2 Procesos

Kaplan y Norton (2002) sefialaron, en relacion con la perspectiva del proceso interno,
que los directivos identifican los procesos internos a la hora de conseguir los objetivos de
accionistas y clientes. Debido a que es necesario establecer una secuencia adecuada de
procesos, se considera siete indicadores. Estos son los siguientes: (a) nimero de EAFC en el
sistema, (b) oficina en el interior del pais, (c) sucursal por afio, (d) nimero de fondos
colectivos, (e) alianza estratégica establecida, (f) proyecto de fondos colectivos, y (g) areas
especializadas.

8.1.3 Clientes

Hill y Jones (2009) precisaron lo siguiente: “Los administradores deben empezar por
buscar las necesidades basicas del cliente que atiende su compaifiia, es decir, deben tener una
perspectiva de su negocio orientada hacia el cliente” (p. 43). De manera secuencial, se estima
conveniente plantear siete indicadores. Estos son los que siguen: (a) nimero de evaluacion
por afio, (b) nimero de grupos formados por afio, (c) politicas de incentivo, (d) programa
anual de marketing, (€) programa anual de capacitacion audiovisual, (f) nUmero de campafias
de marketing al afio y (g) plataforma virtual.

8.1.4 Financiera

Kaplan y Norton (2002) sefialaron, acerca de la perspectiva financiera, que las
medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica
y ejecucion estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. De manera analoga a las

anteriores perspectivas, para la presente, se propone indicadores, que, en total, son tres: (a)
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retorno sobre la inversién, (b) ANT per cépita, y (c) nimero de participes.
8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado es una herramienta que se utiliza para el control
respecto a lo planificado. Se observa que la perspectiva financiera logra agrupar 10 objetivos
de corto plazo, la perspectiva del cliente logra agrupar 10 objetivos de corto plazo, la
perspectiva de procesos logra agrupar ocho objetivos de corto plazo, y la perspectiva del
aprendizaje logra agrupar dos objetivos de corto plazo; en conjunto el Tablero de Control
Balanceado agrupa a todos los objetivos de corto plazo de las Empresas de Administracion de
Fondos Colectivos (ver Tabla 44).

8.3 Conclusiones

El engranaje de control y medicion del plan estratégico aplicado a las Empresas de
Administracion de Fondos Colectivos se encuentra direccionado para gestionar de manera
efectiva y oportuna los indicadores de gestion. Esto con el fin de permitir tomar decisiones
agiles y pertinentes en el tiempo. Estos indicadores soportan el control a lo largo del tiempo
para el cual se planifico el plan estratégico. Se cumple, asi, los objetivos de corto y largo
plazo, y en consecuencia la vision estratégica de las Empresas de Administracion de Fondos
Colectivos. Es valido remarcar que estas perspectivas pueden cambiar en el tiempo, por lo
tanto se tiene que mantener un énfasis especial en los indicadores propuestos, a fin de utilizar,
de ser el caso, las estrategias retenidas que no han sido descartadas y los planes de

contingencia.
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Vision Mision N° Objetivos de corto plazo Acciones/iniciativas Responsables Descripcion del indicador Unidad de
de OCP medida
Perspectiva Financiera
OCP2.1 En el afio 2017, se incrementara un 4.5% la Reduccion y control de  Gerente Utilidad actual/Utilidad afio Porcentaje
utilidad neta de 4.5% a 4.7%. gastos. Comercial anterior
OCP2.2 En el afio 2019, se incrementara un 4.5% la Reduccion y control de  Gerente Utilidad actual/Utilidad afio Porcentaje
utilidad neta de 4.9% a 5.1%. gastos. Comercial anterior
OCP2.3 En el afio 2021, se incrementara un 4.5% la Reduccion y control de  Gerente Utilidad actual/Utilidad afio Porcentaje
utilidad neta de 5.4% a 5.6%. gastos. Comercial anterior
OCP2.4 En el afio 2023, se incrementara un 4.5% la Reduccion y control de  Gerente Utilidad actual/Utilidad afio Porcentaje
utilidad neta de 5.9% a 6.1%. gastos. Comercial anterior
OCP2.5 En el afio 2025, se incrementard un 4.5% la Reduccion y control de  Gerente Utilidad actual/Utilidad afio Porcentaje
utilidad neta de 6.4% a 6.7%. gastos. Comercial anterior
OCP2.6 En el afio 2027, se incrementard un 4.5% la Reduccion y control de  Gerente Utilidad actual/Utilidad afio Porcentaje
utilidad neta de 7.0% a 7.3%. gastos. Comercial anterior
Proporcionar Perspectiva del Cliente
una opcion
accesible de OCP1.1 En el afio 2017, se incrementara un 4% los Captar y fidelizar Gerente Ingreso actual/Ingreso afio Porcentaje
financiamient ingresos de S/ 600 a S/ 616 millones. asociados. Comercial anterior
oenel
mercado
?ilsfeorﬁ;’ de; pe;léanuc:r;i)rara OCP1.2 En el afio 2019, se incrementard un 4% los Captar y fidelizar Gerente Ingreso actual/Ingreso afio Porcentaje
aq ingresos de S/ 641 a S/ 666 millones. asociados. Comercial anterior
Empresas bienes y
Administradora servicios,
s de Fondos garantizando
Colectivos enel  una relacion OCP1.3 En el afio 2021, se incrementar un 4% los Captar y fidelizar Gerente Ingreso actual/Ingreso afio Porcentaje
Perd se comercial ingresos de S/ 693 a S/ 721 millones. asociados. Comercial anterior
consolidara basada en la
como la confianza,
segunda solidez y OCP1.4 En el afio 2023, se incrementara un 4% los Captar y fidelizar Gerente Ingreso actual/Ingreso afio Porcentaje
alternativa en seguridad, ingresos de S/ 750 a S/ 780 millones. asociados. Comercial anterior
financiamiento  satisfaciendo
y en forma . . . o . ]
administracion  equilibrada los OCP1.5 En el afio 2025, se incrementard un 4% los Captar y fidelizar Gerente Ingreso actual/Ingreso afio Porcentaje
de bienes y intereses de ingresos de S/ 811 a S/ 843 millones. asociados. Comercial anterior
servicios dentro nuestros
. el sector cI!enFes, OCP1.6 En el afio 2027, se incrementard un 4% los Captar y fidelizar Gerente Ingreso actual/Ingreso afio Porcentaje
microfinanciero  accionistas, : . . . :
- . ingresos de S/ 877 a S/ 912 millones. asociados. Comercial anterior
no bancario, asi  proveedores y
como personal de la
incrementar la empresa, Perspectiva del Proceso
rentabilidad y la  respetando la
generacion de legislacion
empleo directo. vigente, OCP3.1 En el afio 2017, se incrementard un 3% los Aumentar puntos de Gerente Nuevos empleados/Total Porcentaje
contribuyendo empleos de 1,800 a 1,861. venta en provincias. General empleados
al cuidado del
medio
ambiente y OCP3.2 En el afio 2019, se incrementara un 3% los Aumentar puntos de Gerente Nuevos empleados/Total Porcentaje
usando la empleos de 1,917 a 1,975. venta en provincias. General empleados
tecnologia.
OCP3.3 En el afio 2021, se incrementara un 3% los Aumentar puntos de Gerente Nuevos empleados/Total Porcentaje
empleos de 2,034 a 2,095. venta en provincias. General empleados
OCP3.4 En el afio 2023, se incrementara un 3% los Aumentar puntos de Gerente Nuevos empleados/Total Porcentaje
empleos de 2,158 a 2,222. venta en provincias. General empleados
OCP3.5 En el afio 2025, se incrementara un 3% los Aumentar puntos de Gerente Nuevos empleados/Total Porcentaje
empleos de 2,289 a 2,358. venta en provincias. General empleados
OCP3.6 En el afio 2027, se incrementara un 3% los Aumentar puntos de Gerente Nuevos empleados/Total Porcentaje
empleos de 2,428 a 2,501. venta en provincias. General empleados
Perspectiva del Aprendizaje Interno
OCP1.7 Capacitacion conjunta anual de la fuerzaventas  Programa de Gerente N° de capacitaciones por afio  Unidades
con concesionarios e inmobiliarias. capacitacion. Comercial
OCP1.8 Participacion anual en las ferias vehiculares e Inscripcion y acuerdos.  Gerente N° de participaciones por afio  Unidades
inmobiliarias. Comercial

Nota. Adaptado de EIl proceso estratégico: Un enfoque de gerencia (3a ed. Rev., p. 580), por F. A. D'Alessio, 2015, Lima, Perd: Pearson.
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Capitulo IX: Competitividad de las EAFC
9.1 Anélisis Competitivo de las EAFC

Hitt, Ireland y Hoskisson (2008) publicaron que “una empresa logra la competitividad
estratégica cuando tiene éxito en formular e implementar una estrategia que crea valor” (p. 4).
En este capitulo, se analizaron los componentes relacionados al desarrollo de la
competitividad de las Empresas Administradoras de Fondos Colectivos. La productividad es
un medio para mejorar de manera sostenida y asi llegar al punto de establecer ventajas
competitivas. Es fundamental considerar lo que indic6 D’ Alessio (2015) acerca de los
recursos mas importantes para que una organizacion sea productiva: (a) las personas, los
recursos humanos con un know how moderno; y (b) la infraestructura productiva, es decir, los
recursos fisicos con una tecnologia moderna.

Las personas son el recurso mas valioso de toda organizacion. Por ello, es
fundamental generar un entorno de desarrollo profesional y progresion dentro de las propias
Empresas Administradoras de Fondos Colectivos, minimizando el riesgo de rotacion de
personal y la fuga de talentos. De igual forma es importante el uso de la tecnologia moderna,
tanto para el desarrollo y seguridad de las operaciones de gestion del Sistema de Empresas de
Fondos Colectivos como para contribuir al desarrollo de la cultura de adquirir bienes o
servicios a través del desarrollo de una plataforma virtual interactiva. Esta permite
incrementar los conocimientos de los fondos colectivos a todos los peruanos.

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas de las EAFC

Para la identificacion de las ventajas competitivas relacionadas con el Sistema de
Empresas Administradoras de Fondos Colectivos, se usara de manera practica los
determinantes de la ventaja competitiva nacional de Porter (Riquelme, s.f.). Esta herramienta
permite visualizar los aspectos determinantes de la ventaja competitiva del sistema de fondos

colectivos.
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Tabla 45

Aspectos Determinantes de la Ventaja Competitiva de las EAFC

Lado del rombo Contribuyen Interfieren
Condicion de los + Abundantes recursos en mineria, +/- Infraestructura desarrollada.
factores agricultura, pesca, cultura. +/- Bajo nivel de mano de obra

+ Ubicacién geogréfica. calificada.

+ Procedimientos aduaneros.

+/- Estabilidad financiera.
Condiciones de la +/- Buenas regulaciones de proteccién - Desconfianza.
demanda al consumidor.

+/- Informacion de consumidor.

Sectores relacionados +/- Limitado nimero de proveedores - Clusteres poco desarrolladas.
y apoyo e industrias de apoyo.
Estrategias y competencia + Apertura de inversién extranjera. - Condiciones laborales rigidas.
de las empresas + Comercio y flujo de capitales. - Dificultad informacion de empresas.
+/- Fortalezas competitivas a través - Alta informalidad.
delaTLC.

Nota. Adaptado de Ser competitivo (6a ed., p. 281), por M. E. Porter, 2013, Barcelona, Espafia: Planeta.

En la Tabla 45 se muestran factores que contribuyen a la ventaja competitiva del
Sistema de Empresas Administradoras de Fondos Colectivos. Estos son los siguientes:

e Los importantes recursos en mineria, agricultura, pesca, y cultura contribuye al
crecimiento del PBI, lo cual permite el incremento de la capacidad de ahorro e
inversion por parte de la poblacion del pais.

e La ubicacion geogréafica de los mercados al interior del pais por desarrollar
oportunidades de mejora: (a) mayor capacidad productiva, (b) incremento en el
nivel salarial regional, y (c) aumento de la calidad de vida.

e Los inversionistas prefieren mercados con crecimiento sostenible y con indicadores
macroecondmicos estables, con la finalidad de invertir.

e Marco legislativo favorable hacia el desarrollo del Sistema de Empresas de Fondos
Colectivos que presente las ventajas competitivas relacionadas a las ganancias de

capital.
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e Los TLC con diferentes paises del mundo, que presentan la oportunidad de

desarrollo del sector de fondos colectivos con oferta de valor de exportacion.

De acuerdo con lo que valoran los consumidores, se tiene la oportunidad de mejorar el
medio ambiente a través de la inversion de empresas administradoras de fondos colectivos
asociadas a la sensibilidad ecolodgica y cuidado del medio ambiente.

9.3 Identificacion y Andlisis de los Potenciales Cluster de EAFC

Con referencia al concepto de cluster, Porter (2013) sefial6 que los clusteres son
concentraciones geogréficas de empresas interconectadas; suministradores especializados;
proveedores de servicios; empresas de sectores afines e instituciones conexas, como por
ejemplo, universidades, institutos de normalizacidn, asociaciones comerciales que compiten
pero que también cooperan. En este sentido, el clister de las Empresas Administradoras de
Fondos Colectivos en el Peru abarca no solo entidades a nivel nacional, sino también a nivel
internacional, lo cual involucra el desarrollo de la poblacion a nivel mundial. Para efectuar la
identificacion de los diferentes actores que componen el cluster del sistema, se parte de la
identificacion de cinco procesos: (a) la observancia del marco normativo, (b) la captacion de
participes, (c) las operaciones en valores, (d) las alianzas estratégicas, y (e) el desarrollo de
potencial humano.

El proceso inicia con la observacién, vigilancia y mejora d<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>