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Resumen Ejecutivo

La presente tesis desarrolla el plan estratégico del sector de empresas financieras
peruano, sector que se considera muy potente para el desarrollo del sistema financiero
nacional, ya que sus servicios estan orientados a atender al sector socio econdémico menos

desarrollado y con una cultura financiera en proceso de formacion.

La metodologia empleada se basé en la revision bibliografica, asi como publicaciones
de actualidad, articulos académicos, bases de datos de interés nacional, mediante las cuales se
pudo formar un criterio de analisis para el presente documento. Para llevar a cabo el plan
estratégico se utilizo la estructura definida por D’Alessio (2015) en su libro E/ proceso

estratégico: un enfoque de gerencia.

El presente plan estratégico se desarrolla en base a los siguientes temas: (a) situacion
general del sistema de empresas financieras, (b) planteamiento de la vision, mision, valores y
codigo de ética; (c) analisis externo, (d) analisis interno, (e) intereses del sector de empresas
financieras peruanas y objetivos de largo plazo; (f) proceso estratégico, (g) implementacion
estratégica, (h) evaluacion estratégica, (i) analisis de la competitividad del sector bancario

peruano.

El presente plan estratégico han sido definidas 11 estrategias y 4 objetivos de largo
plazo, los cuales desarrollan diversas areas de aprovechamiento del sector de empresas
financieras en el Peru; con lo cual se espera potenciar su crecimiento y ayudar al desarrollo
de los mercados financieros que conforman los niveles socio econéomicos C, D y E mediante
la educacion financiera, una mayor penetracion de mercado y desarrollo de productos

innovadores apoyados de las nuevas tecnologias.
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Abstract

This thesis develops the strategic plan of Peruvian financial corporate sector, a sector
that is considered very powerful for the development of the domestic financial system
because its services are aimed at addressing the socio-economic sector, less developed and a
financial culture in the process of training.

The methodology used was based on the literature review and current publications,
academic articles, databases of national interest, through which could form a criterion of
analysis for this document. To carry out the strategic plan the structure defined by Professor
Fernando A. Dalessio Ipinza in his book The strategic process, a management approach was
used.

This strategic plan is developed based on the following topics: (a) General situation
System of Financial Enterprises; (B) The approach of the vision, mission, values and code of
ethics; (C) External analysis; (D) Internal analysis; (E) Interest Peruvian financial companies
and long-term objectives sector; (F) Strategic Process; (G) strategic implementation; (H)
Strategic Assessment; (I) Analysis of the Peruvian banking sector's competitiveness.

This strategic plan have been defined 11 strategies and 4 long-term goals, which
develop various areas of use in the sector of financial companies in Peru, which is expected
to boost growth and help develop financial markets that make levels C, D and E
socioeconomic, through financial education, greater market penetration and development of

innovative products supported by new technologies.
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El Proceso Estratégico: Una Visién 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 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha en la que se procurara encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (¢) 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 ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACION/PLANEAMIENTO 1 impLEMENTACION/DIRECCION I conciusion 1

Politico
Econémico
Soc

Auditoria
Externa
Global
Region

Andlisis e
PESTE Tecnologico
Ecologico
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Anu'll;is { e

A
[ A —— a i H
A : i ! {
ol i : i
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= . e ———
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L EVALUACION/CONTROL 1

Figura 0. E1 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, Pert: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores y el codigo de ética; éstos 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, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecologicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
como la organizacion estd actuando sobre éstos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a éstos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion 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 guiard 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
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, 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 areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

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

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la 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 eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por 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 éstos 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 permite 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 formulacion 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, (¢) 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. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General del Sistema de Empresas Financieras
1.1 Situacién General

El sistema peruano de empresas financieras esta integrado por tres grandes actores: (a)
el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), (b) la Superintendencia de Mercado de
Valores SMV vy (c) la Superintendencia de banca y Seguros y AFPs (SBS). El BCRP posee
la autonomia y los instrumentos de politica monetaria para poder preservar la estabilidad
monetaria, la cual es su objetivo principal. Desde el afio 2002, esta politica se desarrolla bajo
un esquema de Metas Explicitas de Inflacion, estableciendo una meta anual, que se revisa
constantemente (Banco Central de Reserva del Pera [BCRP], 2016).

Segun Ayala (2005) indic6 que el sistema financiero estd conformado por el conjunto
de Instituciones bancarias, financieras y demas empresas de derecho publico o privado,
debidamente autorizadas por la Superintendencia de Banca y Seguro, que operan en la
intermediacion financiera (actividad habitual desarrollada por empresas e instituciones
autorizada a captar fondos del publico y colocarlos en forma de créditos e inversiones)

Segtin la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS) dentro del sistema financiero
peruano estan registrados 16 bancos, ocho empresas financieras, 12 cajas municipales y siete
cajas rurales, como se muestra en la Tabla 1. Las empresas financieras se diferencian de los
Bancos en el alcance de sus productos y servicios. No pueden proveer derivados financieros y
actuar como originadores en procesos de titulacion. Ademas, existe una diferencia en el
monto del capital social minimo requerido para la constitucion de un Banco requiere de un
capital social de S/. 15 millones y las financieras requieren solo la mitad.

Este planeamiento estratégico se esta desarrollando para el sistema de financieras,
incluyendo a las siguientes empresas: (a) Compartamos Financiera, (b) Crediscotia, (c)
Financiera Credinka, (d) Financiera Proempresa, (¢) Financiera Confianza, (f) Financiera

Efectiva, (g) Financiera Qapaq y (h) Financiera TFC.
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De acuerdo con la Ley General de la SBS las empresas financieras son entidades
captadoras de depositos y facilitadoras de recursos, orientadas a ofrecer micro créditos para
las Medianas y Pequefias Empresas (MYPE), asi como créditos de consumo y productos de
ahorro. Se enfocan en los sectores socio economicos C, D y E, los cuales estan conformados
por las personas que tienen mayor informalidad en su trabajo y menor capacidad
documentaria para sustentar un crédito con las entidades financieras de primer nivel.

Tabla 1

Entidades Autorizadas para Captar Depositos en el Peru

Banco Financiera

Banbif Compartamos Financiera
Banco Azteca Crediscotia

Banco Cencosud Financiera Credinka
Banco Continental Financiera Proempresa
Banco de Comercio Financiera Confianza
Banco de Crédito Financiera Efectiva
Banco Falabella Financiera QAPAQ
Banco Financiero Financiera TFC SA
Banco GNB

Banco Ripley

Citibank del Perti

ICBC Bank

Interbank

Mibanco

Banco de la Nacion

Scotiabank

Caja Municipal de Ahorro y Crédito Caja Rural de Ahorro y Crédito
CMAC Arequipa CRAC Cajamarca
CMAC Cusco SA CRAC Chavin

CMAC del Santa CRAC del Centro
CMAC Huancayo CRAC Incasur

CMAC Ica CRAC Los Andes
CMAC Maynas CRAC Prymera
CMAC Paita CRAC Sipan

CMAC Piura

CMAC Sullana

CMAC Tacna

CMAC Trujillo

CMPC Lima

Nota. Tomado de “Relacion de entidades autorizadas a captar depositos” por SBS, 2016. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/usuarios/categoria/relacion-de-entidades-autorizadas-a-captar-depositos/1692/c-1692
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De acuerdo con la clasificadora de riesgo Class y Asociados (2015) durante el afio
2014 los principales indicadores de las empresas financieras muestran que en total tienen un
5% de participacion sobre el total de activos del sistema financiero nacional. Esto se divide
en 9% sobre la cartera considerada de alto riesgo, 3% sobre los depdsitos y 7% sobre el
patrimonio total como se aprecia en la Tabla 2.
Tabla 2
Participacion del Sistema de Empresas Financieras dentro del macro Sistema Financiero

Nacional, ario 2015

Activos Cartera de alto riesgo Depositos

Millones % Millones % Millones %
Bancos 358,820 91 22,139 92 210,767 91
Financieras 11,127 3 629 1 4,989 2
CMAC 18,993 5 1,139 5 14,609 7
CRAC 639 0 59 1 483 0
Otros 2,659 1 112 1 - 0
Total 392,239 100 24,079 100 230,848 100

Nota. Adaptado de “Evolucion del sistema financiero. Diciembre 2015” por SBS, 2015. Recuperado de
https://intranet] .sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Diciembre/SF-2103-di2015 . PDF

Para comprender la situacion actual del sistema de empresas financieras, se analiza la
penetracion que tiene la bancarizacion en el Pert. Se encontrd que entre 18 paises analizados
en América Latina, el pais ocupa el puesto 11 en cuanto a la tasa de bancarizacion de la
poblacion, que para el afio 2015 apenas ascendia al 30%. Esto es una consecuencia de la falta
de acceso a puntos de oferta financiera, como son las oficinas o agencias, los cajeros o los
agentes, pero también hay barreras culturales (Pert ocupa el puesto 11 en ranking de
bancarizacion en América Latina, 2015). Para Marin (2015) le corresponde a la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP promover la inclusion de la poblacion en el
sistema financiero en general difundiendo el uso de productos financieros.

Con respecto a los créditos concedidos u otorgados, las empresas financieras no son
las entidades mas riesgosas, ya que su ratio de morosidad esta en 6.5% ocupando el tercer

lugar, como se muestra en la Figura 1. Las empresas mas riesgosas son las Cajas Rurales de
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Ahorro y Crédito (CRAC), seguidas por las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC).
También son las terceras del macro sistema nacional, en relacion con la una rentabilidad
sobre el patrimonio (ROE), que para el afio 2014 alcanzo el 9%. En la Figura 2 se aprecia que
los bancos son las entidades mas rentables, seguidos por las CMAC, mientras que las

financieras han disminuido su retorno desde el afio 2012.
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Figura 1. Morosidad global del sistema financiero.
Tomado de “Informe sectorial del sistema financiero peruano” por Class &Asociados,
clasificadora de riesgos, 2015, p.3. Recuperado de http://www.classrating.com/sisfin2014.pdf
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Figura 2. ROE del sistema financiero.
Tomado de “Informe sectorial del sistema financiero peruano” por Class &Asociados,
clasificadora de riesgos, 2015, p.5. Recuperado de http://www.classrating.com/sisfin2014.pdf

Al evaluar de manera individual a las empresas financieras, se tiene que para el afio

2014 operaban siete de las ocho que en el 2016 estan listadas en la SBS (2016), faltando
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Financiera Credinka que es de mas reciente creacion. En base a los datos de la Tabla 3 se
afirma que los indicadores son dispares entre las distintas organizaciones. En cuanto a las
colocaciones la que menos activos posee es Financiera Qapaq con S/. 217.5 millones. Pero en
relacion con la rentabilidad esta varia entre 0.7% para Financiera Confianza y 20% para
Crediscotia. Estas diferencias también se manifiestan en rendimiento sobre activos y
morosidad.

Tabla 3

Informe de Instituciones Financieras en el aiio 2014

Empresas Financieras ;31?:?:::?;?;;6::: /3 ROE (%) ROA (%) MOES/:;dad
Compartamos Financiera 943.9 18.80 2.40 12.50
Crediscotia 3,164.0 20.00 2.80 11.20
Financiera Pro Empresa 294.3 7.50 1.20 9.70
Financiera Confianza 1,414.0 0.70 0.10 8.70
Financiera Efectiva 364.5 21.50 5.10 13.50
Financiera Qapaq 217.5 12.12 2.38 8.00
Financiera TFC SA 389.8 1.60 0.20 5.80

Nota: Tomado de “Informe sectorial del sistema financiero peruano” por Class &Asociados, clasificadora de riesgos, 2015,
p-5. Recuperado de http://www.classrating.com/sisfin2014.pdf

1.2 Conclusiones

Se realiza este plancamiento estratégico en vista de la baja penetracion que
actualmente tiene el sistema de empresas financieras peruano, de apenas el 5% del mercado
total de colocaciones. A pesar de que posee gran potencial de crecimiento, dado su enfoque
en los niveles socio econdmicos C, D y E. El crecimiento se lograra a través de la definicion e
implementacion de estrategias, que podrian contemplas aspectos como la expansion de la red
de puntos de contacto con los clientes actuales y potenciales, asi como el incremento de la
informacion que se da a los peruanos, para romper asi las barreras culturales. Ademas, el
desarrollo de las empresas financieras permitira ayudar al crecimiento social de las
economias familiares de bajos recursos, las cuales tienen dificultad de acceder al sistema

financiero.
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Capitulo II: Vision, Misién, Valores y Codigo de Etica

2.1 Antecedentes

Las empresas del sistema financiero han logrado su crecimiento por la expansion que
ha tenido el Producto Bruto Interno (PBI) y que se refleja en los ingresos de los pobladores,
permitiendo la reduccion de la pobreza. Segin Class & Asociados (2015) esta situacion ha
favorecido la colocacion de créditos y la generacion de rentabilidad dentro de las empresas
del sistema financiero. Estas empresas operan de manera individual y no como un sistema,
aunque si se consideran parte del macro sistema financiero nacional, a cargo de la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP.

El mercado meta son las personas del NSE C, D y E, donde la principal barrera de
acceso a los productos financieros es la informalidad, lo cual dificulta la transparencia y
razonabilidad de la informacion que tienen las empresas financieras para poder desarrollar
una adecuada evaluacion crediticia. Es posiblemente que esta sea la razon por la que las
empresas financieras tenian en el afio 2014 una morosidad promedio de 9.91% (Class &
Asociados, 2015).
2.2 Vision

Al revisar la vision de las empresas financieras con mayor participacion de mercado,
Financiera Confianza y Crediscotia, se encontr6 que estas cumplen parcialmente con las siete
caracteristicas que sefial6 D’ Alessio (2013). Por lo que se ha disefiado una nueva vision que
contemple los siguientes aspectos segun D’Alessio (2013): (a) simple, clara y comprensible;
(b) ambiciosa, convincente y realista; (c) definida en un horizonte de tiempo que permita los
cambios, (d) proyectada a un alcance geografico, (¢) conocida por todos, (f) expresada de tal
manera que permita crear un sentido de urgencia y (g) una idea clara y desarrollada sobre a
donde desea ir la organizacion.

La vision que se propone para el sistema de empresas financieras es la siguiente:
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El12025 el sistema de empresas financieras sera reconocido como la segunda entidad
financiera del pais, siendo el principal promotor de la bancarizacion con la generacion de
productos y servicios financieros de valor agregado, que cubran las necesidades actuales y
potenciales de las personas que actualmente no son atendidas por la Banca tradicional, al
mismo tiempo que se brindard rentabilidad a los accionistas.

2.3 Misién

De acuerdo con Albrecht citado en D’ Alessio (2013) la mision tiene que definir la
razon de existencia como sistema, es decir, debe concentrar todo lo que sea necesario para
explicar su existencia y logro del éxito. Revisando la vision de las dos empresas financieras
peruanas mas grandes, se pudo observar que han definido su mision, y estas cumplen con los
criterios sefialados por D’Alessio (2013): (a) definir lo que es la organizacion, (b) definir
codmo aspira servir a la comunidad vinculada, (c) ser lo suficientemente amplia para permitir
el crecimiento creativo, (d) diferenciar a la organizacion de todas las demas, (e) servir de
marco para evaluar las actividades en curso, (f) ser expresada con claridad para ser entendida
por todos, (g) generar credibilidad de la organizacion por todos aquellos que la lean.

La mision del sistema de empresas financieras del Perti debe ser la siguiente:

El sistema de empresas financieras es un sistema captador de fondos y facilitador de
recursos, orientado a ofrecer micro créditos para las MYPE y para las personas que no
tienen acceso a la Banca tradicional, convirtiéndose en su primea opcion. Esto se logrard a
través de los canales de atencion y con colaboradores comprometidos con los objetivos
institucionales, apoyados de la tecnologia adecuada.

2.4 Valores

Segun D’Alessio (2013) los valores son principios claves que estan expresados a

través de directrices 0 normas que guian el comportamiento de sus funcionarios para la toma

decisiones. Los valores que se han creado para el sistema financiero son:
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e Trabajo en equipo: Entre todos los miembros de la organizacion,
independientemente del area donde laboran, asi como con los clientes para
identificar los productos financieros que se adectian a sus requerimientos y
expectativas.

e Transparencia: Comunicacion transparente hacia el publico en general, sobre los
hechos de importancia que ocurran en las empresas financieras. De esta forma se
tiene una actitud responsable y se brindan datos para que los consumidores tomen
decisiones informadas.

e Educacion permanente: Tanto de los colaboradores como de los consumidores,
para que la informacion pueda ser analizada oportunamente e incorporada en los
procesos de toma de decisiones.

e Responsabilidad: Con los clientes y con los accionistas, asi como hacia los entes
reguladores. Se reconoce que las empresas financieras deben preservar los
recursos que han recibido del publico, comprometiéndose a devolverlos en el
momento acordado.

2.5 Cédigo de Etica

El cédigo de ética que se ha creado para el sistema de empresas financieras es el

siguiente:

e Alineamiento a la legalidad, aplicando sanciones a aquellos funcionarios o
empleados cuyo accionar esté fuera del marco regulatorio, o que incumplan este
codigo de ética.

e Objetividad en el accionar de los colaboradores del sistema. No se podra asesorar
ni apoyar de manera independiente a los clientes, sino que todo servicio debe

proveerse dentro del marco del sistema.
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e Salvaguardar la informacion. Existe la obligacion de respetar el secreto bancario,
salvaguardando los datos y documentos que los clientes hayan brindado a las
instituciones del sistema.

e Responsabilidad social. Asegurando de que las personas que toman productos de
las empresas financieras y/o que firman documentos reconocen cabalmente todo
lo incluido en dichos documentos y las obligaciones que asumen.

2.6 Conclusiones

La vision que se ha propuesto plantea que para el afio 2025 el sistema de empresas
financieras sera la primera opcion entre los consumidores de los NSE C, D y E, asi como de
las PYME. Las principales limitaciones para penetrar son la informalidad y la falta de
informacion, por lo que dentro de los valores y del codigo de ética se ha planteado la
transparencia y el proveer suficientes datos para que los consumidores tomen decisiones

informadas.
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Capitulo III: Evaluacion Externa
3.1 Analisis Tridimensional de la Naciones

Segtin Hartman citado en D’ Alessio (2013) sefial6 que los intereses nacionales tienen
que plantearse dentro de un contexto mundial, ya que rigen el accionar en dicho entorno,
viéndose afectados por el accionar de otros paises. Estas interacciones entre naciones se
deben de evaluar en base a tres dimensiones: (a) los intereses nacionales, (b) los factores de
potencial nacional y (c) los principios cardinales.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

El Centro Nacional de Planeamiento Estratégico CEPLAN (2015) indic6 que los
intereses del Peru hacia el afio 2021 se expresan a través de seis ejes estratégicos nacionales:
(a) derechos humanos e inclusion social, (b) oportunidades y acceso a los servicios, (¢)
Estado y gobernabilidad, (d) economia, competitividad y empleo, (e) desarrollo regional e
infraestructura y (f) ambiente, diversidad biologica y gestion de desastres. A continuacion se
explica cada uno de estos ejes, para luego en la Tabla 4 presentar la Matriz de Intereses
Nacionales:

1. Derechos humanos e inclusion social: Se busca el desarrollo econdmico del pais y
el desarrollo humano de todos los ciudadanos. Para lo cual no se hace distincion
de género, condicion social, religion, origen étnico, lengua o cualquier otra
condicion, sino que hay un compromiso de respeto a la diversidad. Los derechos
se pueden resumir en civiles, politicos, culturales, econdmicos y sociales.

2. Oportunidades y accesos a los servicios: El acceso a los servicios corresponde al
nivel minimo de bienestar al que deberia acceder la ciudadania para lograr una
mejor calidad de vida y desarrollo. El Estado se compromete a garantizar su
disponibilidad, principalmente en areas de salud, educacion y condiciones de

vida.
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3. Estado y gobernabilidad: Tiene como objetivo nacional desarrollar y consolidar la
gobernabilidad democratica y una fuerte institucionalidad publica. Se mide el
funcionamiento y las acciones del Estado, desde el punto de vista de los
ciudadanos.

4. Economia, competitividad y empleo: A través del desarrollo econémico nacional
se busca incentivar la productividad y generar competitividad en las empresas
peruanas, incrementando el nivel de empleo y de ingreso de los ciudadanos.
Dentro de este eje estratégico se incluye el desarrollo de una estructura
productiva diversificada y que impulse la exportacion, fortaleciendo
competencias técnicas y de gestion.

5. Desarrollo regional e infraestructura. Se pretende lograr un territorio cohesionado
y organizado de manera sostenible, con infraestructura de calidad. De esta forma,
todas las regiones contribuiran al desarrollo econémico nacional, permitiendo que
su poblacion mejore las condiciones de vida.

6. Ambiente, diversidad bioldgica y gestion de desastres: Es necesario el
aprovechamiento eficiente, responsable y sostenible de la diversidad bioldgica,
garantizando una calidad de vida ambiental, que permita la vida saludable de los
peruanos y al mismo tiempo el desarrollo del pais.

3.1.2 Potencial nacional

De acuerdo con D’Alessio (2013) los factores del potencial nacional son aquellos que

fortalecen o debilitan a un pais, y se analizan a través de los siguientes siete dominios: (a)
demografico, (b) geografico, (c) econdémico, (d) tecnoldgico y cientifico; (e) historico,
psicologico, sociologico; (f) organizacional y administrativo, y (g) militar.

Demogridfico. Segin el ultimo censo nacional desarrollado por el Instituto Nacional

de Estadistica INEI (2015) indic6 que en el aiio 2007 la poblacion total del Peru era de 28,
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220,764 personas, con un nivel de PBI aproximado de US$ 206,670 millones al cierre del afio
2014. Ademas, segun INEI en su informe del 2013 el nivel de analfabetismo del Perti es del
6% y segun el ultimo informe del 2014, en los ultimos 10 afios el Peru tiene un promedio de
solo 42 mil egresados universitarios, lo cual representa solo el 0.10% de toda la poblacion
nacional.

Tabla 4

Matriz de Intereses Nacionales del Peru

Intensidad del Interés

Interés nacional Supervivencia Vital Importante Periférico
(Critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
1. Defensa Nacional EE.UU.
2. Lucha contra el narcotrafico EEUU. Espana
Colombia
Meéxico
3T . EEUU Espafia
- Colombia Francia (Chile)
. . . . Chile Brasil
4. Solidez del Sistema Financiero UE Colombia
EEUU
, il América Brasil (Chile)
5. Economia, competitividad y empleo I atina China
. : (UE/
6. Inclusion Social América EEUU)
Latina

Nota. Se han colocado dentro de paréntesis a los paises que tienen un interés opuesto al del Pera.

Para el afio 2015, la poblacion del Perti era de 31°152,091, la cual reside en un 76.7%
en el ambito urbano y en 23.3% en el ambito rural (INEI, 2015). Lo cual de acuerdo con el
Banco Mundial (2016a) ubica al Pert como el quinto mas poblado de América Latina. La

fortaleza que tiene el Perti en el aspecto demografico es el amplio mercado que ofrece, tanto
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de consumidores como de mano de obra, ademas, del gran mercado informal existente que es
de interés para el sistema de empresas financieras.

Geogrdfico. El Pert esta ubicado en el centro de América del Sur, frente al océano
Pacifico, con una extension geografica de 1°285,216 km2, siendo el tercer pais mas extenso
en la region. En su interior se identifican tres zonas muy marcadas: (a) costa, (b) sierra y (¢)
selva, tiene transito directo con el Océano Pacifico y con el Océano Atlantico por medio del
Tratado Velarde-Rio Branco firmado entre Perti y Brasil en 1909, considerando de esta
manera al Pertl un pais bioceanico. Segun lo indicado por la Camara Peruana de la
Construccion citado en América Econdmica (2016), el Peru presenta un gran déficit en
infraestructura siendo estos los siguientes avances: 90% en riesgo, 77% en salud, 68% en
carreteras, 38% en educacion, 34% en ferrocarriles, 23% en carceles, 11% en saneamiento,
11% en aeropuertos, 7% en electricidad y 0.1% en puertos.

Como se aprecia en la Figura 3 se observa que el pais se sitiia en el extremo
occidental de América del Sur, comprendida entre la Linea Ecuatorial y el Tropico de
Capricornio, limitando al norte con Ecuador y Colombia, al este con Brasil y Bolivia, al sur
con Chile y al oeste con el océano Pacifico (Agencia de Promocion de la Inversion Privada,
[Proinversion], 2013).

La posicion geografica del Peru en el mundo es una fortaleza ya que brinda acceso a
los principales mercados del mundo, lo cual es una puerta para las actividades de comercio
exterior que es una fuente de oportunidades para las pequefias empresas que buscan crecer, 1o
cual es una oportunidad para las empresas financieras que pueden ser un socio financiero
estratégico.

Economico. En la Figura 4 se aprecia la variacion porcentual que el PBI ha tenido
desde el afio 2000, observandose que en todos los afios se ha tenido un crecimiento

permanente. Sin embargo, se visualiza que desde el 2013 se ha dado una desaceleracion con
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respecto a las tasas previas de incremento. Entre las razones que explican ésta desaceleracion
del PBI esta la desaceleracion internacional y por consecuente la caida de los precios de los
commodities, asi como otros factores vinculados a la reduccion de la productividad

(Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2014).

Acceso a mas de 4 mil
millones de personas con
un PBI conjunto de mas de

US$ 56 billones.

96% de las exportaciones
peruanas

. Acuerdos vigentes Acuerdos en proceso de negociacion

Figura 3. Ubicacion del Pert en el mundo. Tomado de “;Por qué invertir en el Pera?,” por
Proinversion, 2013, p.30. Recuperado de
http://www.proinversion.gob.pe/RepositorioAPS/0/0/JER/PRESENTACIONES GENERAL/
PPT Por%?20que%?20invertir%20en%20Peru 2013 diciembre.pdf
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Figura 4. Variacion anual del PBI, en porcentaje. Adaptado de “Estadisticas econdmicas.
Cuadros anuales historicos” por Banco Central de Reserva del Peru (BCRP), 2016b.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html
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Cuando se analiza la manera en la cual estéd integrado el Producto Bruto Interno (PBI)
peruano se encuentra que el 49% corresponde al sector servicios, seguido en un 14% por la
manufactura y el 12% que es generado por la mineria, lo cual se observa en la Figura 5. Para
el afio 2008, el sector mineria generaba el 14% del PBI, luego en el 2010 pasé a ser el 13% y
para el 2015 era el 10%, evidenciando una disminucion en esta actividad econdémica. El
analisis del dominio econdémico muestra una fortaleza, a través de la diversificacion
econdmica y que se registra en el PBI. Segin INEI, las principales actividades econdmicas
del pais son: Agricultura, Pesca, Extraccion de Petréleo y Minerales; Manufactura,
Electricidad, Agua y Gas; Construccion, Comercio y Servicios Gubernamentales.

Tecnolégico y cientifico. Debido a la globalizacion el mundo, la tecnologia se
desarrolla a gran velocidad, aumentando la capacidad de procesar, transmitir y difundir
conocimientos. Segtin el INEI (2016a), un 23.5% de los hogares en el Pert tiene acceso a
Internet. Pero esta penetracion varia por ambito geografico, siendo de 30.7% en el area
urbana y de 1.2% en el ambito rural. En la Figura 6 se observa que el indice de penetracion

en Lima Metropolitana es de 44.5%, mientras que en el resto del pais alcanza apenas 14%.

Agropecuario.

5o —Pesca
° 1%
Mineria
12%
Servicios _ Manufactura
49%

_Electricidady

Construccién 2842

6% 2%

Figura 5. Distribucion del PBI 2015 por sector economico. Adaptado “Estadisticas
economicas. Cuadros anuales historicos” por BCRP, 2016b. Recuperado de
http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




16

50.0
45.0
40.0
35.0
30.0
25.0
20.0
15.0
10.0

5.0

0.0

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

e Per( Lima Metropolitana Resto pais

Figura 6. Porcentaje de hogares que acceden a Internet. Adaptado de “Tecnologias de la
informacion y comunicaciones” por INEI, 2016a. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tecnologias-de-la-informacion-y-
telecomunicaciones/

Esta baja penetracion del Internet es una muestra de la baja competitividad que el pais
tiene en materia tecnologica. A pesar del buen desempefio macroeconémico del Pera, atin no
se ha logrado poner mucho énfasis en todo lo que se refiere o se asocia a tecnologia e
innovacion. Sin embargo, el gobierno viene desarrollando estrategias tibias de la mano de las
empresas operadoras de telecomunicaciones nacionales para exigirles que desarrollen sus
redes en los lugares mas alejados para integrar a todo el pais. Por otro lado se vienen
desarrollando politicas nacionales que permitan contar con un sistema de ciencia, tecnologia
e innovacion tecnoldgica de nivel internacional. En la Tabla 5 se compara el desempeio del
Pert a nivel de competitividad en estos factores con el de otros paises de la region y con sus
principales socios comerciales. Se ve que solamente Bolivia ocupa una peor posicion, lo cual
es perjudicial, evidenciando que en el dominio tecnologico y cientifico el Perti tiene una

debilidad.
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Tabla 5

Competitividad en Factores de Innovacion y Sofisticacion

POSiCi,é " Puntaje
(144 paises)
Estados Unidos 4 5.59
China 34 4.11
Costa Rica 38 4.01
Panama 44 391
Chile 50 3.81
México 52 3.78
Colombia 61 3.65
Brasil 64 3.62
Ecuador 87 3.44
Pert 106 3.28
Bolivia 117 3.16

Nota. Adaptado de “Global competitiveness report 2015-2016” por World Economic Forum (WEF), 2015. Recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/gcr/2015-2016/Global_Competitiveness_Report_2015-2016.pdf

Historico, psicologico y sociologico.El Peru es un pais rico en historia, multilingiie
por utilizar al castellano y quechua como idiomas oficiales, el aimara, las lenguas andinas y
selvaticas como idiomas no oficiales. Segun Escobar & Otros (1973) la etapa de dominio
espafiol introdujo la lengua castellana y ésta desplazo el uso de los idiomas amerindios,
relegandolos a ciertas regiones con predominante poblacion aborigen.

El Peru es un pais pluricultural por las diversas culturas entre ellas la mas importante
la cultura inca, que dejé como herencia la ciudadela de Machu Picchu, Sacsayhuamén y
Ollantaytambo; la cultura Mochica, Wanca, Nazca, Chavin entre otras, las cuales dejaron
legados como las lineas de Nazca, la ciudadela de Chan-Chan, Caral y Kuelap. En la selva se
desarrollaron diversas etnias amazonicas entre ellas los Shipibos, Cashibos, Huitotos,
Candoshis entre otros. Segun Espinoza (2003) en la época precolombina se hacia una
distincion tajante entre aquellos pueblos incorporados al imperio del Tawantinsuyu y los
pueblos ubicados en la regién amazonica que se resistian a ser conquistados. A estos pueblos,

ubicados en el Antisuyo, se les llamo “chunchos” (salvajes) o “antis” (habitantes del
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Antisuyo). En la actualidad, el legado cultural se refuerza con el desarrollo gastronémico y la
promocion del turismo interno.

Se considera que el dominio historico, psicoldgico y socioldgico es una fortaleza para
el Pert, al crear conciencia de la importancia de la cultura nacional y hacer sentir a los
nacionales orgullosos de sus ancestros. Sin embargo, existe la debilidad hacia el uso del
sistema financiero. Ademas, la realidad cultural indica que el Pert es un pais con
discriminacion racial por lugar de procedencia (capital y provincias), ademas por diferencia
de clases sociales, ya que hay mucha desigualdad econdémica con un bajo nivel de clase
media como en los paises de primer mundo. Segiin Leon & Martinez (1998) en el Peru todos
tenemos "un poco de todo". Discriminar a alguien sélo por el color de su piel o por la
supuesta raza a la cual ¢l pertenece, tiene como victimas a quienes son de "raza inferior" y
ademas pertenecen a los niveles sociales mas bajos.

Esto evidencia que existe un gran potencial de mercado que no accede al sistema
financiero nacional, el cual debe ser atendido por las Financieras peruanas como parte de su
estrategia de desarrollo dentro del sistema financiero Peruano, ya que este mercado es un
mercado que no se encuentra saturado en el cual hay muchas oportunidades para desarrollar
un mercado y amoldarlo a nuestras necesidades como facilitador financiero.

De acuerdo con Escalante (2005) existe en el Perti un desconocimiento generalizado
en torno al sistema financiero, a sus productos y servicios, lo que se demuestra en el hecho de
que un 85% de los jovenes no tiene informacion. No hay entre los peruanos el habito del
ahorro, por lo que un 53% de los jovenes con edades entre los 16 y 26 afios no estaba
ahorrando. Esto indica que un 47% si ahorra, pero el 51% de ellos guarda sus ahorros en casa,
mientras que solamente el 30% tiene una cuenta bancaria, a la cual le dan poco uso. Sin
embargo, en las familias de los NSE D, E y F hay una préctica de ahorro muy usual entre las

amas de casa, denominadas “juntas”, en las cuales se asocian un grupo de personas para hacer
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un ahorro mensual determinado y cada mes se va sorteando la entrega del dinero recolectado
para cada uno de los participantes.

Organizacional y administrativo. El Pera es una republica democratica, social,
independiente y soberana, en la cual el Estado destaca como un solo ente de caracter
indivisible, con un gobierno unitario, representativo y que por definicion es descentralizado.
El territorio esta dividido politicamente en regiones, departamentos, provincias y distritos y
en cada instancia se crea y organiza un gobierno, los cuales son de nivel nacional, regional o
local, segtin corresponda. En total, el pais cuenta con 24 departamentos, una provincia
constitucional, 196 provincias y 1,874 distritos. Sin embargo, la descentralizacién no ha
logrado completarse, a pesar de la transferencia presupuestaria, ya que se ha dificultado,
trayendo demoras, la transferencia de capacidades de gestion (Nicho, 2015). El analisis del
dominio organizacional y administrativo lleva a ver una debilidad por las limitantes que tiene
la descentralizacion para lograrse de manera integra.

Segun la Khoury (2014) en su estudio del proceso de la descentralizacion en el Peru,
menciona la dificultad para la toma de decisiones y las grandes diferencias que existen entre
Lima y provincias, lo cual para el sistema de empresas financieras seria una debilidad para
implementar estrategias y nuevas alternativas para el desarrollo financiero de las familias mas
necesitadas.

Militar. La historia bélica del Pert data desde la época incaica, su actual origen,
organizacion y diversificacion se dio en el afio 1950. Las fuerzas armadas del Pert, durante la
época del terrorismo y narcotrafico, alcanzaron su nivel de maduracion, debido a las
contantes capacitaciones en operaciones bélicas y la adquisicion de equipo. En cuanto a los
cuerpos que la integran, se tiene: (a) Ejército del Peru, (b) Marina de Guerra del Pert y (¢)
Fuerza Aérea del Peru. La mision de las fuerzas armadas es la de realizar el planeamiento, la

preparacion, la coordinacion y conduccion de las operaciones y acciones militares, en el
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marco del respeto a los derechos humanos. Mientras que su vision es ser u organismo
disuasivo, entrenado de manera conjunta y equipado adecuadamente para hacer frente a las
amenazas que pueda tener el pais (Oficina de Informacion del Ejército, 2015). De esto se
desprende que el dominio militar constituye una fortaleza para el pais que permitira un
desarrollo econdmico pacifico, ya que actualmente no existen conflictos bélicos que puedan
alterar este desarrollo.

3.1.3 Principios cardinales

Segun D’ Alessio (2013) los principios cardinales dan la posibilidad de reconocer las
oportunidades y amenazas que el entorno del pais tiene. Asi como también permite analizar
las relaciones que se tengan con otras naciones, revisando cuatro aspectos: (a) lazos pasados
y presentes, (b) influencia de terceras partes, (c) contrabalance de intereses, y (d)
conservacion de los enemigos.

Lazos pasados y presentes. Peri mantiene en el tiempo relacion estrecha con paises
limitrofes, en las cuales hay incidencia directa de los hechos del pasado, repercutiendo en la
actualidad. Por ejemplo, se citan el Combate de Abtao, donde peruanos y chilenos lucharon
juntos contra Espana. Lo cual muestra lazos que han permanecido en el tiempo y que se
manifiesta en relaciones comerciales e inversion. Ademas, hay iniciativas de integracion con
otros paises vecinos, como la construccion de la carretera interoceanica entre Perti y Brasil
que dara oportunidades comerciales a ambos paises.

Influencia de terceras partes. El Peri mantiene acuerdos comerciales con distintos
paises, como se muestra en la Figura 7. Se observa que hay documentos que respaldan la
promocion comercial y la liberacion de barreras comerciales con Chile, Argentina, Bolivia y
Colombia, entre otros de América del Sur; asi como también con Canada, Estados Unidos y
Mgéxico. En otros continentes hay acuerdos con la Union Europea, Australia, China y Japon,

entre otros.
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Contrabalance de intereses. Por su ubicacion y los recursos naturales que posee, el
Pert cuenta con una ventaja comparativa hacia el resto de paises, en areas importantes, tales
como la mineria, agricultura y pesca, entre otros. Pero para lograr la diversificacion de los
productos, haciendo uso de las ventajas comparativas que se tienen hay que fomentar la
innovacion de las empresas, para que éstas puedan lograr estrategias competitivas en el

mercado y asi convertir nuestros productos en competitivos (CEPLAN, 2015).

= Union Europea?
= Asociacion Europea de Libre

u 1
. g:t[::)as Unidos' ComesSh (ssendes,
Allrermar E.lechtenstem, Suiza y Noruega)
= Australia
= China' * Cuba
= Corea' = El Salvador
« Malasia » Costa Rica'
= Singapur! = Panama'
= Tailandia -
. = Bolivia
= Chile'
= Colombia
= Ecuador
= Paraguay
= Venezuela
(1)Acuerdo Comercial

(2) Acuerdo Comercial. Adidonalmente, el Peri mantiene acuerdos bilaterales de inversion con Alemania, Bélgica, Luxemburgo, Dinamarca, Espafia,
Finlandia, Franda, Holanda, Italia, Noruega, Portugal, Reino Unido, Republica Checa, Rumania, Suecia y Suiza.

Figura 7. Acuerdos comerciales establecidos por el Peru. Tomado de “;Por qué invertir en el
Peri?”, por Proinversion, 2013, p.26. Recuperado de
http://www.proinversion.gob.pe/RepositorioAPS/0/0/JER/PRESENTACIONES GENERAL/
PPT_Por%20que%?20invertir%20en%20Peru_2013_diciembre.pdf

Conservacion de los enemigos. Los enemigos se refieren a aquellos que buscan
conquistar los mismos mercados o que ofrecen productos similares a los peruanos. El
problema que tiene Perli en esta area es que tiene un nivel de competitividad bajo, comparado
con otras naciones latinoamericanas, debido a que tiene un sistema legal muy poco
desarrollado, un nivel de seguridad muy bajo y una baja industrializaciéon empresarial que
permita generar productos de valor agregado. Esto se agrava en el pilar de las instituciones,

mientras que tiene la mejor posicion en entorno econémico como se ve en la Tabla 6.
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Tabla 6

Indice de Competitividad

I’ndi(?e‘ d? . Entorno
Pais competitividad Instituciones Infraestructura R
alobal econdmico
1 Chile 33 28 49 22
2 Panama 48 71 40 52
3 Costa Rica 51 46 73 93
4 Brasil 57 94 76 85
5 Meéxico 61 102 65 53
6 Peru 65 118 88 21
7 Colombia 66 111 84 29
8 Guatemala 78 109 67 64
9 Utuguay 80 31 54 84
10  El Salvador 84 99 57 100

Nota. Tomado de “Por 3 afios consecutivos Perti retrocede en 3 pilares de competitividad” por C. Pefiaranda, 2014, p.7. La
Camara, 2(643), 6-8. Recuperado de
http://www.camaralima.org.pe/RepositorioAPS/0/0/par/EDICION643/Edici%C3%B3n%20643.pdf

3.1.4 Influencia del analisis en el Sistema de Empresas Financieras

La poblacion del Peru ya supera a los 31 millones de personas, lo que ofrece un
amplio mercado para el sistema de empresas financieras, que se encuentra concentrado en el
ambito urbano. Es una oportunidad la concentracion de la poblacion en Lima y en las zonas
urbanas en general, haciendo posible transmitir el mensaje con menos recursos que en las
areas rurales. Sin embargo, debe considerar la amenaza que representa la desaceleracion
econdmica, ya que puede desestimular el ahorro o incrementar la imposibilidad de pago,
aumentando el indice de morosidad y perjudicando la rentabilidad del sistema.

Partiendo del analisis tridimensional de las naciones efectuado, se observa que el
sistema de empresas financieras tiene un amplio potencial de mercado para trabajar y
explotar, ya que los intereses del pais estan orientados hacia el fortalecimiento del sistema
financiero y el desarrollo de las personas de bajos recursos. Esto, junto con el desarrollo
econdmico nacional que se viene dando, genera muchas oportunidades para que las empresas
financieras puedan dar el gran salto dentro del sistema financiero nacional, mediante un

crecimiento en su masa critica de clientes y una mayor rentabilidad para los accionistas.
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En general las empresas financieras tienen todos los factores a su favor para poder
expandirse y para fortalecerse como sistema, considerando que cuentan con el mercado sin
atender, el apoyo del gobierno y tienen una cultura nacional de ahorro pero no con el sistema
financiero, lo cual deja un camino allanado para el éxito de este sistema.

3.2 Analisis Competitivo del Pais

Segun Porter (2010) indico que el crecimiento del Pert en la ultima década no es del
todo exitoso. El crecimiento viene dado por dos razones importantes: en primer lugar, por la
expansion de las inversiones extranjeras en el pais, las cuales se dirigen, especialmente, a
sectores ya consolidados y se dedican a comprar empresas ya existentes; en segundo lugar,
por el crecimiento de las exportaciones primarias; ademas, insistio en que el Pert es un pais
que depende del precio de los minerales, debido a que se ha preocupado muy poco por
diversificar sus exportaciones. Por tanto, concluyo, el crecimiento del Peru es s6lo una
ilusion, no es real, pues no existe la creacion de nuevas empresas y de empleos. Esto es
porque el crecimiento simplemente se da en sectores que no emplean a mucha gente y
tenemos que ver una manera de compartir este crecimiento. Afirmo también que, si bien la
tasa de pobreza se redujo ligeramente en los ultimos afios, esta sigue siendo alta en varias
regiones del pais. Seglin Porter (2010) indicé que el Pera no tiene rumbo definido, que el
crecimiento logrado no es sostenible por no generar competitividad y por no beneficiar a la
mayoria de peruanos. Advirtié los peligros que nuestra economia atraviesa por no invertir
adecuadamente en recursos humanos e infraestructura. El analisis de competitividad del Pert
se hace a través de los siguientes puntos: (a) condiciones de los factores, (b) condiciones de la
demanda, (c) contexto para la estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; y (d) sectores
afines y auxiliares. Se cierra el apartado analizando como esto influye en el sistema de

empresas financieras del Peru.
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3.2.1 Condiciones de los factores

El indice de competitividad global del Peru lo ubica en la posicion 69, entre los 144
paises analizados. Situacion desfavorable, especialmente porque ha perdido posiciones en los
ultimos afios. En el 2012 ostentaba el puesto 61. Al analizar a detalle los factores (ver Figura
8) se tiene que la mejor puntuacion se ha obtenido en entorno econdémico. Pero que en el
camino para alcanzar una mayor competitividad a nivel nacional se necesita invertir distintos
recursos en los factores tecnoldgicos, en innovacion y en educacion superior, principalmente.
En la figura 8 se observa que los factores que generan una mayor competitividad para el pais
son el entorno econdmico estable y los abundantes recursos naturales. Los que restan

competitividad son el desarrollo de tecnologias, la innovacion y educacion.

Instituciones
.z 6
Innovacion 5 Infraestructura
. 4
Sofisticacién de los -
5 Entorno econémico
negocios
Tamafio de mercado Salud y educacién
Tecnologia Educacién superior
Desarrollo del mercado Eficiencia del mercado
financiero de bienes
Eficiencia del mercado
laboral

Figura 8. Condiciones de los factores que otorgan competitividad. Adaptado de “Global
competitiveness report 2015-2016” por World Economic Forum (WEF), 2015. Recuperado
de http://www3.weforum.org/docs/gcr/2015-2016/Global_Competitiveness Report 2015-
2016.pdf

3.2.2 Condiciones de la demanda

La demanda ha presentado una tendencia creciente durante los tltimos afios, como se
puede ver en la Tabla 7. Sin embargo, en los afios 2014 y 2015 el crecimiento fue inferior al

observado en periodos previos. En los dos ultimos afios, se ve que la demanda interna ha

estado impulsada por el consumo publico principalmente, seguido por el consumo privado,
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mientras que la inversion bruta interna esta descendiendo en 4.9% en el 2014 y 0.6% en el
afio 2015.

Tabla 7

Variacion Anual de la Demanda Interna, en porcentaje

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Demanda Interna 12.1 13.6 -3.3 14.9 7.7 7.5 7.0 2.1 3.0
Consumo privado 8.6 8.9 2.8 8.7 6.0 6.1 53 4.1 34
Consumo publico 43 5.4 13.0 5.6 4.8 8.1 6.7 10.1 9.5

Inversion bruta interna 27.4 30.1 -23.3 38.8 12.9 10.3 10.9 -4.9 -0.6

Nota. Adaptado de “Estadisticas economicas. Cuadros anuales historicos” por Banco Central de Reserva del Pertit (BCRP),
2016b. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html

Al analizar la demanda interna es necesario revisar la distribucion de la poblacion o de
los hogares por niveles socio econdomico. Al respecto se observa en la Figura 9, como el 66%
de los hogares peruanos se encuentran dentro de los NSE C, D y E, lo cual constituye el
mercado objetivo para el sistema de empresas financieras, por lo cual se cuenta con un
mercado potencial significativo.

3.2.3 Contexto de la estrategia y rivalidad de las empresas

Dentro de este pilar se revisa la facilidad o no que hay en el Peru para crear, organizar
y operar empresas. De acuerdo con el WEF (2015) toma 26 dias el registrar una empresa e
iniciar operaciones, mientras que otras fuentes indican que el promedio es de 72 dias
(Pefaranda, 2012). Los excesos de burocracia administrativa, la falta de uso de tecnologia en
las dependencias gubernamentales y la percepcion de corrupcion generada por el mal actuar
de los funcionarios, que segun el Instituto Peruano de Economia (IPE, 2010) el Perti es
considerado como el cuarto pais de mayor corrupcién de América Latina. En cualquiera de
los casos esto ocasiona retrasos en los procesos impactando de forma negativa la inversion

privada.
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Figura 9. Distribucion de hogares segun NSE. Tomado de “Distribucion de hogares segin
NSE Pert (urbano y rural)”, por Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de
Mercados (ASOPEIM), 2013. Recuperado de http://www.apeim.com.pe/wp-
content/themes/apeim/docs/nse/ APEIM-NSE-2013.pdf

La informalidad es otro factor influyente en la competitividad de las empresas, pues
esta se incrementa en el Pera a causa de tres factores principales: impuestos laborales y mala
legislacion en seguridad social, politicas macroecondomicas que afectan a los sectores mas
propensos a optar por la informalidad y reformas comerciales sin analisis de impacto en los
sectores de menor productividad (Ophélimos, 2009). Asi mismo, esto afecta directamente la
competencia que existe en el mercado lo cual dificulta la creacion de nuevas empresas, ya
que las empresas formales pierden mucha rentabilidad tratando de competir con las
informales que no pagan impuestos y operan fuera de la ley nacional, ademas que el gobierno
no tiene un plan de accion definido para erradicar este mal que limita mucho la competencia
nacional.

3.2.4 Sectores afines y auxiliares

Las industrias relacionadas son los proveedores de insumos y materias primas, los
proveedores de tecnologia, entre otros. Los sectores de apoyo son el gobierno, con la
infraestructura de carreteras, puertos y aeropuertos, politicas fiscales y politicas de
regulacion. El analisis de los sectores relacionados y de apoyo se refiere a: (a) carreteras

pavimentadas, (b) disponibilidad de proveedores locales, (c) capacidad de absorcion

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




27

empresarial de la tecnologia, (d) calidad de la infraestructura del transporte aéreo, (e) calidad
de la infraestructura del transporte maritimo, (f) disponibilidad de capital y (g) disponibilidad
a nuevas tecnologias.

Para el sistema de empresas financieras es muy favorable la composicion de los
sectores afines y auxiliares del Pert, ya que existe una masa critica de proveedores locales
capacitados para los servicios colaterales de las empresas financieras, de la misma manera
que existe una gran oferta de proveedores de recursos financieros liquidos para que las
empresas financieras puedan tener la liquidez necesaria. Estos proveedores no solo son los
ahorristas, sino que pueden ser los mercados de capitales o entidades prestatarias de recursos
extranjeros.

3.2.5 Influencia del analisis en el Sistema de Empresas Financieras

Se ha encontrado que en el Pert hay un consumo privado y publico creciente, a pesar
de la desaceleracion econdmica que el pais enfrenta. Por lo que se considera que hay una
oportunidad para el sistema de empresas financieras, ya que aumenta la demanda de créditos
tanto para produccion por parte de las PYMES como para el consumo en si mismo. También
se tiene como muy favorable que el 66% de los hogares peruanos pertenecen a los NSE C, D
y E, que son el mercado objetivo del sistema para el que se esta desarrollando este plan
estratégico.

A nivel mas macro, se encontrd que la competitividad nacional ha disminuido y esto
afecta la productividad y la capacidad de exportacion. En la medida en que no se desarrolle la
innovacion la tecnologia y la educacion especializada, el Pert estara sujeto a producir
commodities, sin tener control sobre su precio y estando a merced de los cambios en los
paises demandantes.

La influencia del desarrollo del Pais dentro del sistema de empresas financieras se

genera a través del crecimiento sistematico del PBI, debido a las buenas politicas
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economicas, las cuales hacen que los indices de pobreza disminuyan cada vez mas y se
desarrolle un mayor consumo interno con la inclusion de familias de bajos recursos o
empresas pequefias, las cuales son potenciales clientes para las empresas financieras.
3.3 Analisis del Entorno PESTE

La evaluacion del entorno es una herramienta para analizar aquellos eventos que se
encuentran fuera del alcance de las organizaciones. De acuerdo con D’Alessio (2013) con la
evaluacion del entorno se logra la posterior formulacion de estrategias que permitiran sacar
ventajas de las oportunidades, asi como parar y/o evitar el impacto de las amenazas. En este
apartado se revisan las siguientes fuerzas del entorno: (a) politicas gubernamentales y legales;
(b) econdmicas y financieras; (c) sociales, demograficas y culturales; (d) tecnolédgicas y
cientificas; y (e) ecologicas y ambientales.

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

De acuerdo con Andina (2015) el Peru tiene un entorno legal y politico positivo, que
promueve la inclusion financiera, brindando mas acceso a los servicios financieros. Para
lograr esto se requiere la interaccion de diversos factores, entre los cuales estan el
crecimiento de las entidades financieras que operan en el Pert, ampliando su cobertura
geografica.

Un factor legal motivante para la bancarizacion es la Ley 29985, Ley del Dinero
Electronico, la cual de acuerdo con Marin (2015) constituye el marco regulatorio para
promover su aceptacion por la poblacion en general. Las caracteristicas que tiene el dinero
electronico son: (a) almacenado en un soporte electronico; (b) aceptado como medio de pago
por entidades o personas distintas del emisor y tiene efecto cancelatorio; (¢) emitido por un
valor igual a los fondos recibidos; (d) convertible a dinero en efectivo segun el valor
monetario del que disponga el titular, al valor nominal; y (e) no constituye depdsito y no

genera intereses.
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En esta Ley N° 29985, las normas establecen que solamente pueden emitir dinero
electronico las empresas de operaciones multiples, es decir, los bancos y las financieras,
principalmente. Es por esto que el dinero electronico se pasa a formar parte de un servicio
complementario o conexo, usualmente asociado con los servicios de captacion de fondos.
Esto deberia traducirse en continuas innovaciones dentro de la industria financiera, buscando
llegar a las personas que actualmente no utilizan ninguno de sus productos o servicios
(Marin, 2015).

La legislacion, regulacion y supervision de los sistemas financieros se encuentra a
cargo de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) quien tiene como finalidad
preservar los intereses de los asegurados, depositantes y afiliados. En el afio 2012, la SBS
decidié normar el sistema financiero tomando como base las recomendaciones del Comité de
Supervision Bancaria de Basilea, que se refieren al cumplimiento de tres pilares: (a)
requerimiento de capital, (b) principios del proceso de revision supervisora y (c) disciplina
del mercado. Estas regulaciones han logrado que el sistema financiero peruano tenga una
posicién solida y estable que permitan enfrentar la crisis financiera internacional (Avila,
Injante, Murrugarra, Pacheco & Schroeder, 2012).

Al culminar la revision de las fuerzas politicas y legales se tienen las siguientes
oportunidades: (a) entorno politico que promueve la bancarizacion, (b) Ley de Dinero
Electronico que impulsa la innovacion y motiva la incorporacion de las personas al macro
sistema financiero y (c) legislacion financiera nacional ajustada a los acuerdos de Basilea.

3.3.2 Fuerzas econémicas y financieras (E)

Segun el Marco Macroeconémico Multianual 2015-2017, la economia mundial se
encuentra en una fase de transicion gradual hacia un nuevo equilibrio caracterizado por
menores precios de materias primas y mayores costos financieros. Con esto se espera un

menor crecimiento en las economias emergentes, siendo Perti una de ellas. Ante esta
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situacion volatil, el gobierno nacional ha implementado lineamientos para brindar una mayor
estabilidad y predictibilidad economica, reduciendo el gasto publico, y modificando la
inversion (Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2014).

Datos analizados previamente muestran como el PBI creci6 en 3.3% durante el afio
2015, superando el aumento del afio previo que habia sido de 2.4% pero se mantiene por
debajo de las tasas de afios previos y por ello se dice que el Perti atraviesa una etapa de
desaceleracion economica. Revisando los datos de la Tabla 8 se observa que el sector con los
mayores decrecimientos, pero también con mas volatilidad es el de pesca. Le sigue la
construccion que en el afio 2015 disminuy6 en 5.9%, seguido por manufactura por una
reduccion de 1.7%.
Tabla 8

Variacion Anual del PBI por Sector Econdmico, en Porcentaje

2012 2013 2014 2015

Agropecuario 5.9 1.5 1.9 2.8

Pesca -32.2 24.8 -27.9 15.9
Mineria 2.8 4.9 -0.9 9.3

Manufactura 1.5 5.0 -3.6 -1.7
Electricidad y

agua 5.8 5.5 4.9 6.2

Construccion 15.8 8.9 1.9 -5.9
Comercio 7.2 5.9 4.4 3.9

Servicios 7.3 6.3 5.0 4.2

PBI total 6.0 5.9 2.4 33

Nota. Adaptado de “Estadisticas economicas. Cuadros anuales historicos” por Banco Central de Reserva del Pertit (BCRP),
2016b. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-historicos.html

En este entorno dificil de predecir se ha visto una reduccion en el flujo de inversion,
desde el afio 2014. Pero a pesar de ello, el monto total de las inversiones netas se ha
mantenido, creciendo ligeramente. En el afio 2014 la inversion privada super6 los US$
42,000 millones, como se aprecia en la Figura 10. Dentro de esta cantidad, las inversiones
extranjeras representaron el 19% de la inversion privada total. El analisis de las fuerzas

econdmicas y financieras ha permitido encontrar las siguientes amenazas: (a) economia en
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fase de desaceleracion, dependiente de mercados extranjeros; (b) las inversiones privadas no
crecen y (c) sectores econdmicos importantes como construccion, pesca y manufactura

enfrentan decrecimiento o volatilidad.

4207 42.09
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2011
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Figura 10. Inversion privada neta, en miles de millones de dolares. Adaptado de
“Estadisticas economicas. Cuadros anuales histéricos” por Banco Central de Reserva del Pera
(BCRP), 2016b. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/estadisticas/cuadros-anuales-
historicos.html

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Para el afio 2021, se espera que el Perti sobrepase los 33 millones de habitantes,
llegando a los 40 millones para el afio 2050. Esto a pesar de que se espera un menor ritmo de
crecimiento, porque la tasa de natalidad se ha reducido. Para el afio 2015 la poblacién
nacional super6 los 31 millones de personas, y cada afio se suman 333 mil nuevos habitantes.
En la Figura 11 se ve como la base de la piramide ha dejado de ser la més ancha, producto de

una menor tasa de crecimiento. Pero en términos financieros esto puede resultar favorable

porque la mayoria de la poblacion estd en una etapa economicamente activa.
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Figura 11. Piramide de poblacion para el afio 2015. Adaptado de “Perti: Estimaciones y
proyecciones de poblacion 1950 — 2050”. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib0466/Libro.p
“ El analisis de las fuerzas sociales, culturales y demograficas muestra las siguientes
oportunidades: (a) poblacion de mas de 31 millones de habitantes concentrada en el ambito
urbano, (b) PEA en incremento cada afo, (¢) El 66% de los hogares son de NSE C, D o E.
Ademas, se ha encontrado que los bajos niveles de educacion en el pais es la principal
amenaza para el crecimiento sostenido econémico de las MYPES vy las familias que no se
encuentran bancarizadas.

3.3.4 Fuerzas tecnolégicas y cientificas (T)

Se ha mostrado previamente que el pais carece de competitividad en aspectos
tecnologicos, de innovacion y de sofisticacion de negocios (WEF, 2015). Los datos de la
Tabla 9 confirman esto y detallan los factores que definen dicha competitividad. Se observa
que solamente se obtiene una posicion favorable en transferencia tecnoldgica, ocupando el
puesto 33 en el mundo. Pero la mayoria de las posiciones son desventajosas, en especial la
compra gubernamental de tecnologia de punta, la calidad de las instituciones cientificas y la
disponibilidad de este tipo de profesionales.

El problema que acarrea el poco desarrollo tecnologico del pais es que la economia

continua dependiendo de actividades extractivas y/o de poco valor agregado. Para Pefaranda
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(2012), el uso de nuevas tecnologias se mide a través del porcentaje de la poblacion que tiene
acceso a Internet, mientras que en el plano industrial, se mide por el nivel de informatizacion
de los procesos. Entonces, la baja penetracion del Internet, y en general de la tecnologia,
causa que las industrias peruanas tengan menor posibilidad de ofrecer productos en el
mercado extranjero de forma exitosa. Para complementar este analisis se presenta en la Tabla
10 el acceso a Internet por regiones, Es en la costa donde se concentra el acceso, que en el
afio 2014 alcanzo6 a un 35.3% de la poblacion. Del lado contrario, se tiene que la region
natural selva es donde se tiene un menor acceso a Internet, con 6.1%. En lineas generales se
visualiza que la conectividad crecio en 1.9% en el afio 2013 y en 1.4% en 2014.

Tabla 9.

Elementos que Definen Competitividad en Innovacion y Tecnologia

Puntaje Posicion (entre 144

paises)

Innovacién

Capacidad de innovar 3.6 105
Calidad de las instituciones cientificas 29 117
Gasto corporativo en [&D 2.7 115
Colaboracion empresa-universidad en I&D 3.1 108
Compra gubernamental de tecnologia de punta 2.7 123
Disponibilidad de cientificos 32 117
Aplicaciones a patentes por millon de hab. 0.3 84
Tecnologia

Disponibilidad de tecnologia reciente 4.5 84
Absorcion de tecnologia en empresas 4.5 77
Transferencia tecnologica 4.9 33
Porcentaje de personas usando Internet 40.2 88
Porcentaje de personas con suscripcion a banda ancha 5.7 80
Kb por persona en Internet internacional 36.4 66
Porcentaje de personas con acceso a datos méviles 13.7 106

Nota. Adaptado de “Global competitiveness report 2015-2016” por World Economic Forum (WEF), 2015. Recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/gcr/2015-2016/Global_Competitiveness_Report_2015-2016.pdf
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Tabla 10

Acceso a Internet por Regiones

Ambito geografico 2010 2011 2012 2013 2014
Pert 13.0 16.4 20.2 22.1 23.5
Costa 19.6 24.9 30.6 332 353
Sierra 5.6 6.9 8.8 9.7 10.0
Selva 3.6 4.4 5.6 6.1 7.8

Nota. Tomado de “Tecnologias de la informacion y comunicaciones” por INEL 2016a. Recuperado de
https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/tecnologias-de-la-informacion-y-telecomunicaciones/

3.3.5 Fuerzas ecolégicas y ambientales (E)

El gobierno peruano, por medio del Ministerio del Ambiente (MINAM, 2010) se
encuentra implementando instrumentos de gestion ambiental que permitan regular y proteger
la salud publica y la calidad ambiental. Como politica de Estado, estos organismos
ambientales son los encargados de promover en las instituciones el desarrollo de las
actividades ecoeficientes. También le corresponde el desarrollo de planes de control y
fiscalizacion sobre los perjuicios causados por el ser humano.

El Peru es un pais con un gran potencial ecoldgico respecto a sus recursos naturales,
que representan la tercera parte del territorio nacional, pero que a la fecha se carece de un
inventario completo de la diversidad biologica, su estado de conservacion y el grado de
aprovechamiento de los recursos naturales. Por otro lado, existen planes en proceso de
implementacion que buscan un equilibrio entre mantener la rentabilidad y minimizar los
impactos ambientales, entre ellos la huella ecoldgica, relacionada con la capacidad ecologica
que tiene el planeta para regenerarse. También se debe monitorear y controlar las huellas de
carbono, que se relacionan con el impacto que generan las actividades en relacion al cambio
climatico. El andlisis de las fuerzas ecologicas y ambientales permite identificar como
fortaleza la gran cantidad de recursos naturales que posee el Pert. Lo cual ha generado la

necesidad de una respuesta gubernamental para preservarlos.
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3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La matriz EFE se construye a partir del andlisis PESTE que se ha desarrollado, en el
cual se identificaron las oportunidades y amenazas del entorno. Esta es la primera base para
construir posteriormente la Matriz FODA y desarrollar las estrategias que tienen que seguir
las empresas financieras. A continuacion, se presenta la Tabla 11, donde se visualiza como el
puntaje ponderado es 2.31, cercano al promedio, por lo que se reconoce que no se estan
aprovechando todas las oportunidades y no se estan respondiendo a las amenazas.

3.5 El Sistema de Empresas Financieras y sus Competidores

Como parte del analisis externo es importante hacer referencia a las cinco fuerzas
competitivas (Porter, 2009), que seran la base para las estrategias que se desarrollaran en el
Capitulo VI: (a) poder de negociacion de los proveedores, (b) poder de negociacion de los
compradores, (¢) amenaza de los sustitutos, (d) amenaza de los entrantes, y (¢) rivalidad de
los competidores.

3.5.1 Poder de negociacion de los proveedores

En el caso del sistema de empresas financieras, se cuenta con una amplia red
comercial, con oficinas en distintos departamentos del Peru, lo cual le ha permitido
incrementar su participacion de mercado. Pero para lograrlo han necesitado de sus diferentes
proveedores, en areas como: (a) tecnologia, (b) infraestructura, (c) suministros, (d) servicios
profesionales, (¢) mercadotecnia, (f) publicidad y (g) empresas especializadas en el rubro
financiero. Si bien es cierto que las empresas financieras tienen poder de negociacion frente a
la mayoria de sus proveedores, por su tamafio y el monto de las transacciones, no deja de ser
verdad que algunos de estos no se encuentran organizados ni concentrados siendo un factor
limitante para la competitividad del sector sumado a la existencia proveedores muy
especializados, lo que dificulta o encarece el cambio, siendo el caso de la tecnologia que las

instituciones usan.
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Tabla 11

MEFE del Sistema de Empresas Financieras

Factores claves del éxito Peso Puntaje  Ponderado

Oportunidades

01 Entorno politico que promueve la bancarizacion, lo cual ayudara 0.10 4 0.40
al crecimiento de los NSE C, D, E y microempresas. ’ '
Ley de dinero electronico que impulsa la innovacion y motiva la

02 incorporacion al sistema financiero de las personas de NSE C, 0.10 2 0.20
D, E y microempresas.
Adquisicion de empresas relacionadas al sector micro financiero

03 . 0.07 3 0.21
que permitira desarrollar los puntos de venta.
Poblacion de mas de 31 millones de habitantes, de los cuales el

04 66% de la poblacion pertenecen al NSE C, D, E, el cual es el 0.09 3 0.27
mercado meta de las empresas financieras.

05 Incremento dela tasa de empleo, el cual incrementara el nimero 0.07 3 021
de clientes potenciales.
Las pequefias empresas recibiran ingresos provenientes del

06 crecimiento econdmico que generara los mega proyectos del 0.10 3 0.30
estado por aproximadamente US$ 45 mil millones.
Informalidad generalizada en la economia nacional, el cual es un

07 sector de alto riesgo para los bancos que puede incrementar 0.05 2 0.10
nuestra base de clientes.

0% Cremrm‘lento del consumo interno que genera mayor necesidad 0.06 ) 0.12
de créditos por parte de los clientes potenciales.

Subtotal oportunidades 0.64 1.81

Amenazas
Economia en desaceleracion, dependiente de exportaciones de

Al materias primas, puede afectar las necesidades de créditos y 0.08 2 0.16
reduccion de liquidez.
Bajos niveles de educacion en el estado que dificulte a las

A2 personas de los NSE C, D y E optar por ingresar al sistema 0.06 2 0.12
financiero.
Baja competitividad por las deficiencias en los factores

A3 tecnologicos que limite los canales de acceso al mercado de las 0.06 1 0.06
micro financieras y personas de bajos recursos.

A4 Ausencia de politicas tributarias para otorgar beneficios que 0.08 | 0.08
promuevan el desarrollo de la pequefia empresa.

AS Deficiente red de comunicacion vial para llegar a las familias de 0.08 | 0.08
las zonas rurales.

Subtotal amenazas 0.36 0.50

Total 1.00 2.31
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Estos factores se determinaron en funcion del analisis PESTE efectuado para analizar
el entorno del sistema de empresas financieras y se concluye que el poder de negociacion de
los proveedores ante las empresas financieras es bajo.

3.5.2 Poder de negociacion de los compradores

El analisis del poder de negociacion de clientes se hace desde dos frentes. Primero
sobre la cantidad de clientes potenciales que existen y permitan tener una mayor masa critica,
que en el Pert es amplio pues se tiene un grado de bancarizacion de apenas el 30%, lo que
indica que aun hay gran cantidad de la poblacion por atender, con necesidades financieras
insatisfechas. El segundo aspecto a analizar se relaciona con el perfil del cliente, tanto actual
como potencial y que ha sido definido como las PYMES y los consumidores individuales de
los niveles socio econémicos C, Dy E.

Segtin Porter (2012) los compradores pueden amenazar con retirarse y producir ese
mismo producto si los vendedores son demasiado rentables. Se concluye que el nivel de
negociacion de los compradores es bajo, ya que deben ceifiirse a las normas y politicas
establecidas por las empresas financieras. Los consumidores son pequefias empresas o
consumidores cuya masa critica de recursos financieros no influye, de forma individual, en
los indicadores de resultados de las entidades. Ademas de que todavia hay un amplio
mercado por penetrar, para lo que se necesitan nuevos productos y servicio, junto con una red
de distribucion mas amplia.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

Para el sistema de empresas financieras el principal sustituto a nivel nacional son los
Bancos. La amenaza es alta, ya que los bancos tienen gran cantidad de recursos para atraer a
los consumidores, con una gama de productos similares, aun cuando se enfocan

principalmente en otro segmento del mercado. Pero debe mencionarse que todos los tipos de

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




38

entidades financieras buscan atraer a los consumidores del NSE C, por ser la mayor parte de
la poblacion y estos son negocios que necesitan operar con una gran base de clientes.

En relacion con los accionistas, se encontrd que son varios los grupos financieros que
tienen tanto bancos como empresas financieras, entre otras. Es decir que compiten en los dos
mercados, permitiendo la segmentacion de sus productos de acuerdo al nivel socio
economico. Este es el caso de Scotiabank y Crediscotia, mientras que los accionistas de la
Financiera Credinka adquirieron la Caja Rural de Ahorro y Crédito Cajamarca, que también
es un sustituto, pero con enfoque geografico regional.

En cambio, otros grupos como Romero, solamente tienen un banco y no empresas
sustitutas y con esta institucion atraen a todos los segmentos, reforzando el hecho de que el
sistema de bancos es una amenaza alta como sustituto del sistema de empresas financieras.
Ademas, en el Capitulo I se mostraron datos que evidencian esta amenaza, ya que los bancos
tienen el 89% de los activos financieros y el 90% de todos los depositos del publico, mientras
que las empresas financieras poseen solamente el 5% de activos y el 3% de ahorros (Class
&Asociados, 2015).

3.5.4 Amenaza de los entrantes

Es poco probable que se creen nuevos sistemas de instituciones financieras en el Peru,
ya que los tipos de entidades financieras estan definidos en la Ley N° 26702 y sus posteriores
modificaciones, y en la actualidad ya hay entidades en los diferentes grupos permitidos. Se
tienen instituciones de distintos niveles y que ofrecen gran variedad de productos y servicios
organizadas por la SBS en grupos, considerandose poco probable que se desarrolle un nuevo
grupo competidor.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

Los competidores directos son el sistema de cajas municipales y el sistema de cajas

rurales, ya que dirigen sus productos y servicios al mismo segmento de clientes, ofreciendo
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condiciones de precio y plazo muy similares. En este punto no se considera a empresas
financieras del exterior, debido a que el segmento de mercado al que se enfocan no tiene
acceso a ellas. Todas las empresas financieras generan rentabilidad al conseguir fondos
pagando tasas pasivas bajas y prestandolos a tasas activas mas elevadas. Esta diferencia entre
tasas es la principal fuente de utilidad, pero también existen los ingresos por servicios
prestados, como comisiones y deben controlar los gastos, lo cual puede hacerse estimulando
el uso de canales electronicos o de agentes.

Segun la Bolsa de Valores de Lima (BVL, 2015) el saldo de colocaciones directas y
depositos al cierre del 2014 en el macro sistema financiero peruano fue de S/. 226 mil
millones y S/. 221 mil millones respectivamente. El principal actor es la banca multiple, con
una participacion del 85% y 80% respectivamente, luego lo siguen las cajas municipales con
el 6% tanto en colocaciones como en depositos. Mientras que las empresas financieras captan
5%y 3% respectivamente. Es comun en el Pert ver que hay alianzas entre financieras y
empresas de otro tipo como bancos o aseguradoras, perteneciendo al mismo grupo y con el
objetivo de llegar a distintos segmentos. Esto sin duda aumenta la solidez de dichas empresas.

En cuanto a la forma como compiten las empresas financieras, se tiene que de acuerdo
con la Asociacion de Bancos del Pera (ASBANC, 2012), el mercado crediticio peruano es la
segmentado por las empresas financieras, pero no ocurre lo mismo con el mercado de
ahorros. La mayor parte de la poblacion se ubica en el segmento conocido como minorista,
que incluye préstamos de consumo y para microempresas, y sin embargo en este segmento
hay pocas empresas compitiendo por lo que no se puede hablar de que exista una
concentracion.

Ante lo anterior, se tiene que el segmento que atiende el sistema de empresas
financieras no esta saturado de competidores, donde hay potencial de expansion. A pesar de

esto, si hay rivalidad, porque son pocos los clientes potenciales que tienen sus ingresos o
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activos debidamente formalizados. La competencia se da a través de dos aspectos: (a) tasas
de interés, comisiones y gastos; y (b) red de agencias y puntos de atencion a los clientes. Es
por ello que al momento de hacer publicidad, las empresas financieras suelen anunciar estos
dos aspectos, junto con el hecho de que son accesibles, para romper las barreras culturas que
existen.

3.6 El Sistema de Empresas Financieras y sus Referentes

El sistema financiero suizo esta integrado por mas de 600 bancos, entre los que
destacan el UBS, HSBC y el Crédit Suisse o Schweizerische Kreditanstalt, en aleman. Se
caracteriza por ser muy eficiente, con operaciones financieras faciles de realizar, atendiendo a
clientes en todo el mundo y con un enfoque en su satisfaccion. Es por ello que logran atraer a
consumidores de todos los paises, que se benefician del famoso secreto bancario. Dentro de
este sistema hay bancos de distintos tamafnos y las condiciones, asi como las tasas, varian de
uno a otro (Just Landed, 2015).

El secreto bancario es quizas el elemento que mas atrae a los clientes, el cual proviene
de una Ley promulgada en el afio 1934, que prohibe a los bancos revelar los datos del titular,
de los movimientos ni del contenido de sus cuentas. Es por ello que las cuentas en Suiza
suelen denominarse como cifradas o numeradas, porque en lugar de atribuirles un nombre se
les asigna un codigo. El negocio financiero es tan importante en este pais que representa mas
del 11% del Producto Interior Bruto (Excite, 2015).

Cambios en la legislacion suiza obligan ahora a los bancos a publicar sus estados
financieros, es decir Balance General y Pérdidas y Ganancias. Con esto los inversionistas
tendran mas informacion para tomar sus decisiones, por lo que la oferta de las entidades
financieras tiene que ir mas alla del simple secreto bancario. Ademas, se esta dando un
cambio en el tipo de sociedades para que los socios puedan asumir responsabilidades en casos

de pérdidas (Bloomberg, 2014).
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3.7 Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

En la Tabla 12 se presenta la Matriz Perfil Competitivo, donde se ha comparado al
sistema de empresas financieras del Perti, con los bancos, las cajas municipales y las cajas
rurales. Se observa que el competidor mas fuerte son los bancos, mientras que las cajas
municipales y las financieras tienen un nivel de competitividad similar. Asi mismo, se
observa que las cajas rurales tienen un desempefio ligeramente inferior a las empresas
financieras, especialmente porque tienen un menor canal de ventas desarrollado, ya que
actualmente se encuentran rezagadas en el mercado, a diferencia de las financieras y cajas
municipales que tienen productos innovadores y flexibles que se adaptan a la necesidad de los
clientes y estan en constante crecimiento.

Luego, en la Tabla 13 se presenta la Matriz Perfil Referencial donde se ha contrastado
al sistema de empresas financieras del Perti con el de las instituciones financieras suizas. Los
resultados indican que el referente tiene un puntaje de 3.52 por lo que debe ser imitado,
especialmente en factores claves de éxito como la penetracion de mercado, percepcion de
seguridad y buena calidad de servicio y asesoria.

3.8 Conclusiones

El analisis del entorno indica que existen oportunidades de crecimiento para el sistema
de empresas financieras. Debe aprovechar el tamafio del mercado nacional, con mas de 31
millones de habitantes, de los cuales un 74% habitan en el ambito urbano y 66% pertenecen a
los NSE C, D o E, indicando que hay un mercado no explorado todavia. Pero para lograrlo
hay que vencer barreras como la informalidad, la falta de conocimiento sobre productos
financieros y la poca penetracion de la tecnologia, ya que en el pais la inversion en tecnologia
e innovacion es muy baja. Esto también crea una amenaza a futuro, porque hay dependencia
de actividades productivas que no agregan valor, reduciendo la capacidad de crecimiento

econdémico.
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Tabla 12

MPC del Sistema de Empresas Financieras del Peru

Cajas Municipales Cajas Rurales

Factores criticos de éxito Peso Empresas financieras Bancos (CMAC) (CRAC)

Valor Ponderado  Valor Ponderado Valor Ponderado  Valor  Ponderado

Canales de venta desarrollados para el mercado

1. . 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.60 4 0.60
informal y de bajo recursos.

2 Tecnologia en sistemas de informacion. 0.15 1 0.15 4 0.60 1 0.15 1 0.15

3 Competitividad en tasas depdsitos. 0.12 2 0.24 3 0.36 2 0.24 2 0.24

4 Raplqez y sencillez para otorgar créditos para personas 0.18 4 0.72 5 036 4 0.72 3 0.54
de bajos recursos.

5 Red de puntos de contacto cercana al mercado objetivo.  0.20 1 0.20 4 0.80 1 0.20 3 0.60

6 Expertllse en el desgrrollo de mercados micro 0.20 4 0.80 5 0.40 4 0.80 5 0.40
financieros y de bajos recursos.

Total 1.00 2.71 2.97 2.71 2.53
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Tabla 13

MPR del Sistema de Empresas Financieras del Peru

Sistema empresas financieras

Factores criticos de éxito Peso Empresas financieras SUiZO
Valor Ponderado Valor Ponderado

1 Canales de venta desarrollados para el mercado informal y de bajo recursos. 0.15 4 0.60 2 0.30

2 Tecnologia en sistemas de informacion. 0.15 1 0.15 4 0.60

3 Competitividad en tasas depdsitos. 0.12 2 0.24 4 0.48

4 Rapidez y sencillez para otorgar créditos para personas de bajos recursos. 0.18 4 0.72 3 0.54

5 Red de puntos de contacto cercana al mercado objetivo. 0.20 1 0.20 4 0.80

6 Expertise en el desarrollo de mercados micro financieros y de bajos recursos. 0.20 4 0.80 4 0.80
Total 1.00 2.71 3.52
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Capitulo IV: Evaluacion Interna
4.1 Analisis Interno AMOFHIT

D’Alessio (2013) indico que “la evaluacion interna se encuentra enfocada en hallar las
estrategias capaces de capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades”, ademas,
mencionod que las principales areas de negocio a ser auditadas durante la evaluacion interna
son: (a) administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (c) operaciones, logistica e
infraestructura; (d) finanzas y contabilidad; (e) recursos humanos, (f) sistemas de informacion
y (g) tecnologia e innovacion.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

El liderazgo del sector en la actualidad se le atribuye a la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (SBS), que realmente funge como ente regulador, mas que promotor. La SBS
es una institucion de derecho publico, con autonomia funcional y que es reconocida por la
Constitucion Politica del Per. Mientras que sus objetivos, funciones y atribuciones fueron
establecidas en la Ley N°26702, Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de
Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP.

Es a través de la SBS que se definen todos los procedimientos administrativos y
reglas, asi como se uniformizan los criterios que aplicaran en la gestion de las entidades
financieras. Aparte de la SBS el sistema de empresas financieras no cuenta con un organismo
que se encargue de organizarlo, administrarlo, pero sobre todo promocionarlo, ya que el
enfoque actual esta orientado hacia la regulacion y el cumplimiento de las distintas leyes y
regulaciones. La estructura actual es como se presenta en la Figura 12. Cada empresa
financiera, por su parte, cuenta con una junta de accionistas y un gerente general, mientras
que en su interior hay diversos departamentos como recursos humanos, captaciones,

colocaciones por segmento o area geografica, analisis de riesgo y operaciones, entre otros.
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La SBS busca poner en practica una supervision especializada, integral y discrecional.
De acuerdo a Sablich (2012) una supervision especializada significa que la SBS pretende
implementar un enfoque de supervision por tipo de riesgo. Esto implica contar con personal
especializado en la evaluacion de los diversos tipos de riesgo, tales como riesgo crediticio, de
mercado, de liquidez, operacional y legal. Cuando se indica que la SBS se orienta hacia una
supervision integral significa que se va generar una apreciacion sobre la administracion de los
riesgos que pueden afectar a las empresas supervisadas. En el caso de la supervision
discrecional, infiere que el contenido, alcance y frecuencia para la supervision tiene que estar
obligatoriamente en funcion del diagnostico de los riesgos que va enfrentar cada empresa

supervisada.

Superintendencia de

Banca, Seguros y AFP
(SBS)

[ Compartamos Financiera ]

Crediscotia ]

Financiera Credinka ]

Financiera Confianza

Financiera QAPAQ

- [ Financiera Proempresa

J
J
Financiera Efectiva ]
J
J

[ Financiera TFC

Figura 12. Estructura actual del sistema de empresas financieras.
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Como fortaleza se identifica un marco regulatorio claro para la operacion del sistema
de empresas financieras, donde se establecen las funciones de la SBS. Pero dentro de las
debilidades se encontrd que no hay una asociacion de este tipo de empresas que lleve el
liderazgo efectivo del sistema, sirviendo de promotor.

4.1.2 Marketing y ventas (M)

El segmento de mercado que las empresas financieras atienden son las pequeas y
medianas empresas, asi como los consumidores individuales de los NSEC, Dy E. A
continuacion se desarrollan los aspectos principales del marketing mix que actualmente
utilizan.

Producto.

Para llegar a su mercado objetivo ofrecen productos de captacion, como cuentas de
ahorro, cuentas CTS y depositos a plazo. Mientras que del lado de los productos de
colocacion o créditos hay al consumo, a la adquisicion de bienes muebles y los hipotecarios.
En la Figura 13 se presenta la participacion de mercado de las distintas financieras en
relacion a créditos, donde domina Crediscotia, pero perdiendo su participacion en la medida

en que crece la de Financiera Edyficar, la cual para el 2015 ya no estaba presente en el

mercado.
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®Financiera Confianza ® Mitsui Auto Finance uOtras Financieras

Figura 13. Participacion en créditos directo financieras. Tomado de “El sistema financiero
peruano. Revision y perspectivas” de Equilibrium Clasificadora de Riesgo, 2013, p.6.
Recuperado de http://www.equilibrium.com.pe/presentlka.pdf
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En la Tabla 14 se presenta el ranking de las empresas financieras en relacion con el
otorgamiento de créditos. Se visualiza que el liderazgo lo tiene Crediscotia, con un 36.7%,
seguida por la Financiera Confianza con 16.61%. Del lado de los depositos, se observa en la
Tabla 15 que Crediscotia tiene un 46.83% del mercado, seguida nuevamente por la
Financiera Confianza con el 18.35%. En tercer lugar, se ubica Compartamos Financiera
seguida por Financiera Credinka. Estas cuatro empresas representan el 71.57% de los créditos
y el 71.21% de los depositos.

Tabla 14

Ranking de Créditos en el Sistema de Empresas Financieras, noviembre 2015

. Participacion Porcentaje
Empresas / Créditos Monto
(%) Acumulado
1 Crediscotia Financiera 3,344,208 36.7 36.7
2 Financiera Confianza 1,513,706 16.61 53.32
3 Compartamos Financiera 1,022,773 11.23 64.54
4 Financiera Credinka 640,568 7.03 71.57
5 Mitsui Auto Finance 604,779 6.64 78.21
6 Financiera Uno 565,846 6.21 84.42
7 Finaciera TFC 516,118 5.66 90.09
8 Financiera Efectiva 380,420 4.18 94.26
9 Financiera Proempresa 303,935 3.34 97.6
10 Financiera Qapaq 218,974 2.4 100

11 Financiera Edyficar - - -

12 Amérika Financiera - - _

Nota. Tomado de “Boletin estadistico” por SBS, 2016. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=2#

Precio.

El precio en el sistema de empresas financieras esta compuesto por tres componentes:
(a) tasas de interés, (b) comisiones, y (c) cobros por servicios. La combinacion de estos tres
factores determina la tasa de costo efectiva o la tasa que realmente reciben los ahorristas. En
general, el producto de captacion que mas paga son los depositos a plazo y a mayor tiempo
mayor sera la tasa de interés, pero implica que no se puede disponer del efectivo en ese

periodo. Las tasas de interés que pagaban las empresas financieras en el afio 2015 se
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presentan en la Tabla 16. En cuanto a los préstamos, las financieras suelen tener tasas mas
elevadas que los bancos y esto se debe a que el perfil de sus clientes es mas riesgoso.
Tabla 15

Ranking de Depositos en el Sistema de Empresas Financieras, noviembre 2015

Participacion Porcentaje
Empresas / Depositos Monto
(%) Acumulado

1  Crediscotia Financiera 2,323,855 46.83 46.83
2 Financiera Confianza 910,706 18.35 65.18
3 Finaciera TFC 515,906 10.4 75.58
4 Financiera Proempresa 513,704 10.35 85.93
5 Financiera Qapaq 214,099 4.31 90.24
6  Financiera Efectiva 184,934 3.73 93.97
7  Compartamos Financiera 161,470 3.25 97.22
8  Financiera Credinka 137,849 2.78 100
9  Financiera Edyficar - - -
10 Financiera UNO - - -
11 Amérika Financiera - - -

12 Mitsui Auto Finance - - _

Nota. Tomado de “Boletin estadistico” por SBS, 2016. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=2#

Tabla 16

Tasas de Interés Pasivas Anuales, 2015

Depositos a plazo

Entidades Depésitos  Hasta 30 31, 9 gjas 91a180dias 1812360 dias  V1a8 4 360
de ahorro dias dias
Crediscotia 1.50 3.96 4.24 2.84 432 5.11
TEC 2.20 2.99 3.41 4.51 6.00 7.72
Compartamos 2.18 3.00 3.44 5.52 6.13
Confianza 0.73 4.10 4.60 4.61 4.77 5.37
Qapaq 0.54 2.83 5.14 6.29 6.47
Efectiva 0.00 2.50 2.00 4.65 6.19 6.78
Proempresa 1.13 4.76 4.97 4.19 5.95 6.60
Promedio 0.89 3.99 4.33 3.31 498 5.48

Nota. Tomado de “Conozca qué entidades financieras pagan mas intereses por sus gratificaciones” por Andina, 2015.
Recuperado de http://diariocorreo.pe/peru/conozca-que-entidades-financieras-pagan-mas-intereses-por-sus-gratificaciones-
596969/
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Plaza.

El sistema de empresas financieras cubre todo el Pert, pero se concentra
principalmente en Lima y las principales ciudades de provincia, con muy baja presencia en
las areas rurales. Los canales de atencion son: (a) redes de agencias, (b) cajeros automaticos
propios, (c) cajeros corresponsables, (d) atencion telefonica, y (e) atencion en linea o por
Internet. Este ultimo canal es muy poco utilizado ya que la plataforma es muy costosa y en la
actualidad solamente Crediscotia cuenta con este servicio.

Promocion.

La promocion se hace combinando diversas estrategias. En primer lugar, se tiene un
cuerpo de vendedores o ejecutivos, que se encargan de incrementar la cartera de clientes, a
quienes visitan o atienden en la red de agencias. Esto permite renovar depositos a plazo, asi
como comprobar la informacion que el cliente suministra, porque se conoce la direccion de
su domicilio y la situacion de su negocio, en el caso de que sean empresarios. Adicional al
contacto directo, se realiza promocion de manera masiva, utilizando la radio y/o la television
como medios de difusion. Usualmente el mensaje anuncia la facilidad de acceder a préstamos
o la seguridad para los ahorros, asi como las tasas que ofrecen en el caso de captaciones.

Las fortalezas que se identifican del analisis del area de marketing y ventas es
diversos productos de crédito y depositos, acompafiado con un marketing mix apropiado al
segmento meta. Sin embargo, se ve como debilidad que: (a) no logra penetrarse al mercado
objetivo, lo cual se sabe por la baja tasa de bancarizacion que hay en Perti; y (b) falta de
innovacion en producto, porque son muy similares a los de competidores y sustitutos.

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

En el caso del sistema de empresas financieras las operaciones buscan mantener una
infraestructura que permita controlar los gastos, logrando una mayor eficiencia basada en

optimizar la red de agencias y el proceso para otorgar crédito. Sin embargo, y tomando como
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base la baja bancarizacion es probable que la red sea insuficiente para atender a la poblacion
delosNSEC,DyE.

A continuacion, en la Figura 14 se presenta el proceso del otorgamiento de productos
de colocaciones. Se inicia con el contacto con el cliente potencial, o incluso actual que desea
hacer nuevas operaciones, y es imprescindible conocer sus necesidades para poder
presentarles los productos que permitan satisfacerlas. Corresponde al cliente reunir la
documentacion de respaldo, que usualmente comprende un recibo de servicio basico y

muestra de alguna garantia, como un bien inmueble o mueble.

Presentar
productos
adecuados

Conocer sus
necesidades

Contacto con
cliente potencial

Reunir la
documentacion (el
cliente)

Llenar formulario
y adjuntar
documentos

Indicar los
requisitos

La solicitud es
revisada por el
area legal

Se desembolsa el
préstamo

Figura 14. Procesos para el area de colocaciones.

Seleccionar
producto (el
cliente)

La solicitud es
revisada por el
area de riesgo

Se informa al
clientede la
resolucion

Para tener una gestion de operaciones efectiva es necesario enfocarse en

procedimientos internos que aseguren un control adecuado del riesgo crediticio y es por ello

que la solicitud no solo es revisada por el area legal sino también por un area especializada en

riesgos. Como garantia se tiene que los procedimientos al interior de cada entidad financiera

estan estandarizados, con controles y auditorias internas. Esto también aplica para los
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procesos asociados a los productos de captaciones, con la excepcion de que no es necesaria la

aprobacion del area de riesgos, como se observa en la Figura 15.

Presentar
productos
adecuados

Contacto con Conocer sus
cliente potencial necesidades

Reunir la . Seleccionar
0 Indicar los
documentacion (el " producto (el
) requisitos '
cliente) cliente)

Llenar formulario Hacer el primer La solicitud es
y adjuntar depdsito (el revisada por el
documentos cliente) area legal

Se activa la cuenta

Figura 15. Procesos para el area de captaciones.

Los controles operacionales se basan en un disefio, definicion y constante adaptacion
de los procedimientos de gestion de riesgos y de las normas a las que deben estar alineadas
las unidades de negocio. Existen como parte de la gestion operacional en las empresas
financieras unidades orientadas a la creacion, actualizacion o adecuacion de limites,
controles, metodologias y politicas internas. La importancia de una gestion operacional
enfocada en los riesgos es por lo tanto necesaria para mantener alerta las unidades a cargo de
prevenir riesgos en las agencias, optimizar los procesos de analisis y monitorear la cartera,
manteniendo la comunicacion para el despliegue de planes de accion entre las partes
involucradas.

La fortaleza encontrada es la estandarizacion de procesos enfocados en el control de
riesgos. Mientras que la debilidad es la poca infraestructura existente en cuanto a puntos de

encuentro con clientes potenciales para lograr penetrar el mercado.
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4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Las empresas financieras deben brindar a sus accionistas un crecimiento rentable, que
vaya de la mano con la expansion sostenible de los servicios y productos financieros
brindados a poblaciones vulnerables. Para conseguir este objetivo se necesita potenciar los
ingresos y mantener los costos y gastos bajo control. Con respecto a los ingresos, es de vital
importancia establecer una gestion de precios con tasas de interés que sean atractivas para los
distintos segmentos de clientes y productos.

En la Tabla 17 se presenta el estado de pérdidas y ganancias consolidado para el
sistema correspondiente a los afios 2013 a 2015 y un corte a febrero de 2016. Se observa que
las empresas, en conjunto, han generado utilidades de manera consistente en todos los afios,
con un incremento del 28% en el afio 2015. En el Apéndice A se presenta esta misma
informacion financiera, pero detallada para cada una de las empresas que componen al
sistema. Asi como en el Apéndice B se muestra el balance general también por empresa. Con
los datos de la Tabla 18, que corresponden al balance general del sistema financiero, se
conoce que los activos ascendieron a S/.11, 149 millones a finales del afio 2015, lo cual
muestra un decrecimiento de 25% con respecto al afio anterior. Eso se debe a una reduccion
en todos los rubros, pero principalmente: (a) disminucion del 89% en los fondos
interbancarios, (b) reduccion del 74% en las inversiones netas de provisiones y (c) baja en el
disponible del 24%. Para analizar mejor los estados financieros se ha preparado la Tabla 19,
con un resumen de las principales cuentas. Entre el afio 2013 y 2014 hubo un crecimiento del
22% en los activos y del 37% en patrimonio, pero al afio siguiente ambas cuentas se
redujeron en 24% y 26% respectivamente. Pero a pesar de tener una cartera mas pequefia, se
observa que el sistema obtuvo un mejor resultado neto en el ano 2015, lo cual muestra un
incremento en la eficiencia. Asi mismo, los gastos financieros y los gastos administrativos se

redujeron, incrementandose el margen operacional neto.
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Todo 2013 Todo 2014 Todo 2015 Feb-16
Ingresos financieros 2,770,015 3,241,232 2,754,119 486,151
Disponible 39,090 20,458 13,800 2,382
Fondos Interbancarios 2,650 7,225 1,964 408
Inversiones 8,603 24,420 10,961 1,979
Créditos Directos 2,691,411 3,180,438 2,711,970 476,929
Ganancias por Valorizacion de Inversiones 112 287 781 48
Ganancias por Inv. en Subsidiarias, Asoc. y Negocios Conjuntos 4,236 - - -
Diferencia de Cambio 9,091 8,187 10,249 3,411
Ganancias en Productos Financieros Derivados 13,187 32 2,225 993
Otros 1,636 185 2,168 0
Gastos financieros 527,180 677,111 529,693 100,571
Obligaciones con el Publico 218,209 236,820 222,668 41,114
Depositos del Sist. Fin. y Org. Fin. Internacionales 13,843 21,203 10,622 1,670
Fondos Interbancarios 1,913 3,209 8 -
Adeudos y Obligaciones Financieras 214,419 264,264 191,437 35,018
Obligaciones en Circulacion no Subordinadas 27,431 48,406 34,092 6,955
Obligaciones en Circulacidon Subordinadas 17,803 20,967 9,628 1,605
Pérdida por Valorizacion de Inversiones 156 1 3 -
Pérdidas por Inv. en Subsidiarias, Asoc. y Negocios Conjuntos 9,997 69,570 38,607 8,267
Primas al Fondo de Seguro de Depdsitos 4,916 7,470 9,967 1,755
Diferencia de Cambio 16,255 3,543 10,372 4,151
Pérdidas en Productos Financieros Derivados 152 646 - -
Otros 2,087 1,014 2,288 35
Margen financiero bruto 2,242,835 2,564,120 2,224,426 385,579
Provisiones para crédito directo 635,969 741,292 603,858 111,136
Margen financiero neto 1,606,866 1,822,828 1,620,568 274,444
Ingresos por servicios financieros 148,637 158,817 176,646 35,311
Cuentas por Cobrar 6,452 10,904 16,310 2,844
Créditos Indirectos 3,632 947 1,672 563
Fideicomisos y Comisiones de Confianza - - - 0
Ingresos Diversos 138,552 146,966 158,664 31,905
Gastos por servicios financieros 32,136 27,955 24,783 4,420
Cuentas por Pagar 0 - - -
Créditos Indirectos 379 749 - -
Fideicomisos y Comisiones de Confianza 89 73 92 21
Gastos Diversos 31,667 27,133 24,691 4,399
Utilidad por venta de cartera 17,029 1,499
Margen operacional 1,723,368 1,953,690 1,789,460 306,834
Gastos administrativos 1,339,071 1,554,890 1,318,223 226,961
Personal 787,506 935,929 733,003 127,607
Directorio 3,350 4,630 5,628 828
Servicios Recibidos de Terceros 527,876 594,114 563,858 95,117
Impuestos y Contribuciones 20,339 20,216 15,734 3,410
Margen operacional neto 384,296 398,800 471,237 79,873
Provisiones, depreciaciéon y amortizacion 73,041 88,542 75,261 13,141
Provisones para Créditos Indirectos -2,841 -4,973 -1,546 231
Provisiones por Pérdida por Deterioro de Inversiones - - - -
Provisiones para Incobrabilidad de Cuentas por Cobrar 3,535 7,154 7,676 704
Prov. Bienes Realizables, Recibidos en Pago y Adjudicados 5,525 4,171 1,502 1,359
Otras Provisiones 7,815 9,969 5,971 589
Depreciacion 39,390 47,289 33,447 6,406
Amortizacion 19,616 24,932 28,211 3,854
Otros ingresos y gastos 14,189 43,658 7,917 4,335
Resultados antes de impuesto a la renta 325,444 353,916 403,893 71,067
Inpuesto a la renta 97,898 136,101 125,151 27,230
Resultado neto del ejercicio 227,546 217,815 278,742 43,837

Nota. Adaptado de “Boletin estadistico — Estados financieros ”, por SBS, (2016b. Recuperado de http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinHist.asp?p=17#
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Tabla 18

Balance General del Sistema de Empresas Financieras, en Miles de Nuevos Soles

Activo Dic 2013  Dic 2014  Dic 2015  Feb 2016
Disponible 1,750,335 1,899,549 1,436,095 1,445,957
Caja 151,618 159,756 150,357 155,179
Bancos y Corresponsales 1,444,341 1,424,647 1,173,767 1,183,344
Canje 351 11 170 143
Otros 154,025 315,135 111,802 107,291
Fondos interbancarios 193,233 135,000 15,400 32,600
Inversiones netas de provisiones 309,692 1,299,904 340,492 386,407
Inversiones a Valor Razonable con Cambios en Resultados 261,593 374,263 1,985 19,973
Inversiones Disponibles para la Venta 31,877 416,888 335,111 363,025
Inversiones a Vencimiento 16,045 21,842 1,963 1,975
Inversiones en Subs., Asoc. y Negocios Conjuntos 175 486,942 1,463 1,464
Inversiones en Commodities - - - -
Provisiones 2 -30 -30 -30
Créditos netos de provisiones 8,951,850 10,346,288 8,429,986 8,479,773
Vigentes 9,108,169 10,542,210 8,593,365 8,633,567
Cuentas Corrientes - - - -
Tarjetas de Crédito 1,188,692 1,211,390 1,418,192 1,406,343
Descuentos 59 125 - -
Factoring - 387 223 -
Préstamos 7,744,631 9,094,254 6,820,327 6,858,532
Arrendamiento Financiero 8,268 18,430 52,713 59,942

Hipotecarios para Vivienda 79,358 76,579 127,595 131,827
Comercio Exterior - - - -
Créditos por Liquidar - - - -

Otros 87,160 141,045 174,314 176,423
Refinanciados y Reestructurados 115,891 136,453 128,704 132,548
Atrasados 506,711 632,299 522,486 561,854

Vencidos 418,051 476,283 343,280 374,451

En Cobranza Judicial 88,661 156,016 179,207 187,403
Provisiones -768,249 -954,387 -801,490 -834,887
Intereses y Comisiones no Devengados -10,673 -10,287 -13,078 -13,309

Cuentas por cobrar netas de provisiones 143,808 153,812 145,919 149,624
Rendimientos por cobrar 206,711 217,425 205,790 205,343
Disponible 731 543 426 753
Fondos Interbancarios 34 8 8 11
Inversiones - - - -
Créditos 205,946 216,874 205,356 204,579
Cuentas por Cobrar - - - -
Bienes realizables, recibidos en pago y adjudicados netos 12,030 10,156 7,563 7,636
Inmuebles, mobiliario y equipo neto 241,932 273,037 211,363 195,570
Otros activos 431,384 557,755 356,204 352,086
Total activo 12,240,976 14,892,927 11,148,813 11,254,996
Pasivo Dic 2013  Dic 2014  Dic 2015  Feb 2016
Obligaciones con el publico 4,504,249 5488905 4,827,038 4,895,103
Depositos a la Vista 4,975 2,674 2,017 2,448
Depositos de Ahorro 242,962 285,078 401,495 396,568
Depositos a Plazo 4212,784 5,162,159 4,374,129 4,447,802
Certificados Bancarios y de Depdsitos 256,226 - - -
Cuentas a Plazo 3,786,631 4,859,278 3,941,059 4,016,388
CT.S. 169,829 302,788 432,971 430,814
Otros 98 93 99 100
Depositos Restringidos 36,952 29,691 40,200 38,793
Otras Obligaciones 6,576 9,303 9,198 9,490
A lavista 6,576 9,303 9,198 9,490
Relacionadas con Inversiones - - - -
Depositos del sistema financiero y organismos internacionales 315,824 215,420 170,868 132,674
Depositos a la Vista - - - -
Depositos de Ahorro 53 21 43 43
Depositos a Plazo 315,771 215,399 170,825 132,631
Fondos interbancarios - 283,048 - -
Adeudos y obligaciones financieras 4226966 4,596,556 3,080,683 3,125,170
Instituciones del Pais 2,809,966 3,226,885 2,013,939 2,014,614
Instituciones del Exterior y Organismos Internacionales 1,417,001 1,369,671 1,066,744 1,110,556

Obligaciones en circulacion no subordinadas 529,463 847,820 560,976 531,955
Bonos de Armrendamiento Financiero - - - -
Instrumentos Hipotecarios - - - -

Otros Instrumentos de Deuda 529,463 847,820 560,976 531,955
Cuentas por pagar 273,359 235,430 218,254 210,318
Intereses y otros gastos por pagar 164,931 188,791 136,477 153,974

Obligaciones con el Publico 84,905 92,075 82,530 83,910

Depositos del Sist. Fin. y Org. Internacionales 1,773 3,335 1,162 687

Fondos Interbancarios - 779 - -

Adeudos y Obligaciones Financieras 68,978 73,353 38,609 54,636

Obligaciones en Circulacion no Subordinadas 9,275 19,248 14,175 14,473

Cuentas por Pagar - - - 268
Otros pasivos 57,831 67,246 64,343 86,164
Provisiones 40,003 48,338 36,936 46,512

Créditos Indirectos 8,256 7,848 7,586 7,817

Otras Provisiones 31,747 40,490 29,350 38,695

Obligaciones en circulacion subordinadas 244,989 336,162 134,012 130,802
Total pasivo 10,357,616 12,307,715 9,229,588  9.312,671
Patrimonio 1,883,360 2,585,212 1,919226 1,942,325

Capital Social 1,369,881 1,947,582 1,538,278 1,527,451
Capital Adicional 123,277 345,229 50,289 48,116
Reservas 122,569 143,273 129,236 129,236
Ajustes al Patrimonio -14 1,095 -155 -488
Resultados Acumulados 40,100 -69,782 -84,561 194,174
Resultado Neto del Ejercicio 227,546 217,815 286,139 43,837
Total pasivo y patrimonio 12,240,976 14,892,927 11,148,813 11,254,996

Nota. Adaptado de “Boletin estadistico — Estados financieros ”, por SBS, (2016b. Recuperado de http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinHist.asp?p=17#
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Tabla 19
Resumen de los Estados Financieros del Sistema de Empresas Financieras, en Miles de

Nuevos Soles

Dic 2013 Dic 2014 Dic 2015 Feb-16

Disponible 1,750,335 1,899,549 1,436,095 1,445,957
Créditos netos de provisiones 8,951,850 10,346,288 8,429,986 8,479,773
Otros activos 1,538,790 2,647,089 1,282,731 1,329,267
Total activos 12,240,976 14,892,927 11,148,813 11,254,996
Obligaciones con el publico 4,504,249 5,488,905 4,827,038 4,895,103
Obligaciones financieras 4,226,966 4,596,556 3,080,683 3,125,170
Otros pasivos 1,626,400 2,222,254 1,321,866 1,292,398
Total pasivos 10,357,616 12,307,715 9,229,588 9,312,671
Patrimonio 1,883,360 2,585,212 1,919,226 1,942,325
Ingresos financieros y por serv.

Financieros 2,918,652 3,400,048 2,930,765 521,462
Gastos financieros y por serv. financieros 559,316 705,067 554,476 104,992
Margen financiero neto 1,606,866 1,822,828 1,620,568 274,444
Margen operacional neto 384,296 398,800 471,237 79,873
Resultado neto del ejercicio después de

provisiones 227,546 217,815 278,742 43,837

En la Tabla 20 se muestran los indicadores financieros promedio para el sistema. Se
tiene que en el afio 2015 hubo una mejora generalizada, al incrementarse en rendimiento
sobre patrimonio, sobre activos y sobre ventas, lo cual es consecuencia de una mayor
eficiencia, asociada también con menor cantidad de personal. El indice de pasivo a
patrimonio ha disminuido desde el afio 2013, esto muestra mas solidez a pesar de que el
disponible versus las obligaciones con el publico también se han reducido.

Por otro lado, la liquidez del sistema y posteriormente la rentabilidad se ven afectada
por el indice de morosidad, ya que estas cuentas pueden llegar a convertirse en incobrables,
generando un gasto. En la Figura 16 se muestra la evolucién del indice de morosidad
promedio del sistema, el cual se increment6 en los ultimos dos afios, pasando de 5.59% en el
afio 2014 a 6.02% en el 2016, lo cual muestra que la desaceleracion econdmica si ha tenido
efectos negativos en las empresas financieras. Al analizar los datos de la Tabla 21 se observa

que la mayoria de atrasos en pagos se dan entre 30 y 60 dias.
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Tabla 20

Indicadores Financieros promedio del Sistema de Empresas Financieras

Dic. 2013 Dic. 2014  Dic. 2015 Feb. 16

Disponible a obligaciones con el
publico

Razén de endeudamiento 84.6% 82.6% 82.8% 82.7%

38.9% 34.6% 29.8% 2.95%

Pasivo a patrimonio 5.50 4.75 4.80 4.80

Rendimiento sobre ventas (ROS) 7.8% 6.4% 9.5% 8.4%

Rendimiento sobre activos (ROA) 1.9% 1.5% 2.5% 0.4%

Rendimiento sobre patrimonio (ROE) 12.1% 8.4% 14.5% 2.3%

Porcentaje

6.10
6.00
5.90
5.80
. A

5.60
5.50 5.59%

5.40
5.30

2014 2015 2016
Arnos

Figura 16. Evolucion del indice promedio de morosidad, en porcentaje.

Adaptado de “Boletin estadistico” por SBS, 2016. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=2#

Del analisis financiero se desprende como fortaleza un aumento en la rentabilidad del
sistema de empresas financieras por haber obtenido mayor eficiencia. Sin embargo, se tiene
como debilidad el aumento en el indice de morosidad por lo cual se requiere una mayor

exigencia del proceso que asegure una buena calidad de cartera.
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Tabla 21

Indice de Morosidad de las Empresas Financieras, en Porcentaje

Porcentaje de créditos con

Morosidad
Empresas Mas de 30 dias Mas de 60 dias Mas de 90 dias Mas de 120 S?g@
de de de dias de criterio
incumplimiento incumplimiento incumplimiento  incumplimiento contable SBS

Crediscotia Financiera 8.30 7.15 6.40 5.35 7.34
Financiera TFC S.A. 6.04 5.41 5.06 4.80 5.96
Compartamos 5.32 438 3.68 3.08 527
Financiera
Financiera Confianza 2.58 1.86 1.39 1.07 2.45
Financiera Efectiva 12.82 6.48 2.58 0.39 5.43
Financiera Qapaq 12.07 10.00 8.52 7.26 10.32
Financiera UNO 7.27 4.80 3.38 2.15 4.12
Amérika Financiera - - - - 0.00
Mitsui Auto Finance 8.75 6.97 5.71 4.76 7.61
Financiera Proempresa 6.92 5.98 5.23 4.85 6.77
Financiera Credinka 8.26 6.69 4.76 3.93 7.61
Total promedio del 7.09 5.68 4.69 3.83 6.02
sistema

Nota. Tomado de “Boletin estadistico” por SBS, 2016. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=2#

4.1.5 Recursos humanos (H)

Los datos de la tabla 22 muestran como ha evolucionado la cantidad de empleados
que tiene el sistema de empresas financieras. Es asi que la cantidad total se mantuvo entre
febrero de 2014 y 2015, para luego reducirse en 23% hasta llegar a 13,099 personas en
febrero de 2016. Al ver cada tipo de cargo, se tiene que la cantidad de gerentes y otros, donde
se registran los tercerizados, ha incrementado, mientras que la de funcionarios y empleados
ha disminuido considerablemente.

En relacion con la cantidad de empleados por empresa financiera, se presenta la Tabla
22. La organizacion con mayor cantidad de personal es Compartamos Financiera con el
20.6% del total, pero solo con el 11% de gerentes y funcionarios. En cambio Crediscotia, a

pesar de tener mas del 40% de la cartera tiene solo el 20.5% de los empleados, lo cual indica
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eficiencia en el uso del recurso humano; pero tiene el 48.5% de los gerentes que hay en el

sistema y s6lo el 3.5% de los otros.
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Figura 17. Evolucion de la cantidad de personal del sistema de empresas financieras, a
febrero de cada afno. Adaptado de “Boletin estadistico” por SBS, 2016. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=2#

Tabla 22

Recurso Humano del Sistema de Empresas Financieras, febrero 2016

Empresas Gerentes Funcionarios Empleados Otros  Total
Crediscotia Financiera 148 143 2,370 22 2,683
Finaciera TFC S.A. 11 56 346 - 413
Compartamos Financiera 34 100 2,047 512 2,693
Financiera Confianza 25 362 1,751 3 2,141
Financiera Efectiva 13 48 1,221 - 1,282
Financiera Qapaq 3 75 593 - 671
Financiera UNO 9 4 1,170 8 1,191
Amérika Financiera 1 1 1 - 3
Mitsui Auto Finance 13 17 112 7 149
Financiera Proempresa 37 12 670 4 723
Financiera Credinka 11 85 986 68 1,150
Total empresas financieras 305 903 11,267 624 13,099

Nota. Tomado de “Boletin estadistico” por SBS, 2016. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=2#

Se ha encontrado como debilidad que no todas las empresas que componen este

sistema son eficientes en el uso de recurso humano. Esto se ha comprobado en que no hay
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una relacion clara o consistente entre la participacion de mercado y la cantidad de empleados
que tiene cada entidad financiera. Ademas de que esta ha sido probablemente la causa de
haber reducido en 23% la cantidad de personal en el ultimo afio.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

Los sistemas informaticos conforman uno de los pilares mas importantes para soportar
la operacion de las empresas financieras, consolidando la data de los clientes y haciéndola
disponible en cada agencia o punto de contacto. El sistema también permite que se genere
informacion para la toma de decisiones, tanto internamente como por parte de otros agentes
econodmicos. Adicionalmente, los clientes, inversionistas, auditores, organizaciones y
analistas necesitan la informacion que es proporcionada por las empresas supervisadas para
planificar o para tomar decisiones.

Las empresas financieras tienen la libertad de escoger e implementar el sistema que
mejor se adapte a sus necesidades e intereses, siempre y cuando cumplan con los parametros
minimos indicados por la SBS, garantizando una gestion adecuada de los riesgos. Por lo
tanto, entre los procesos que deben soportarse en el sector financiero por la informatica se
presentan los siguientes:

o Identificacion y evaluacion de riesgos operacionales

e Administracion de informacion

o Gestion de la Seguridad de la Informacion

e Qestion de incidentes de seguridad de la informacion, definicion de planes de

accion para evitar su repeticion.

e Seguimiento de planes de accion para mitigar riesgos de activos de informacion de

manera de controlar y mitigar riesgos operacionales.

e Revision de perfiles de accesos a los aplicativos criticos de acuerdo a las

funciones realizadas.
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e Actualizacion de politicas de seguridad de informacion en sus diferentes

dominios.

o Establecer herramientas de prevencion de fuga de informacion y pistas de

Auditoria.

e QGestion de la continuidad del negocio.

Adicional al hecho de mantener disponibilidad y asegurar una informacion exacta y
transparente, existe un factor crucial asociado a la gestion de la informacion en el sector de
empresas financieras. La proteccion de informacion en los ultimos afios se ha convertido en
una prioridad por lo que se dedican recursos para la autenticacion de datos y la proteccion de
los mismos, pero de una forma simple. La fortaleza que se aprecia es que las empresas
financieras cuentan con sistemas de informacion seguros y eficientes adaptables a las
necesidades de cada organizacion.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

Dentro del sistema de empresas financieras no se da el desarrollo de tecnologia e
incluso la innovacién en productos y servicios; no se ha reflejado de manera frecuente en su
mercado. Es por ello que las empresas financieras usualmente adquieren tecnologia
importada a través de representantes locales de marcas reconocidas a nivel mundial. Esto les
permite operar con eficacia y eficiencia.

Se considera una debilidad que no hay desarrollo tecnoldgico ni innovacion, pero se
balancea con la fortaleza de tener capacidad para adquirir tecnologia importada y adoptarla.
4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Los datos de la Tabla 23 indican que el Sistema de Empresas Financieras tiene una
posicion débil al haber obtenido un puntaje ponderado inferior al promedio que arroja esta
matriz (2.50 puntaje promedio). Esto se debe a que la empresa tiene siete debilidades, de las

cuales cinco se consideran mayores, las cuales también se analizaron en la Matriz de perfil

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




61

competitivo en la Tabla 12, por lo que se les ha asignado un valor de 1.00. Mientras que
solamente hay tres fortalezas, que se identifican con un puntaje de 4.00. Queda claro que se
necesita de un ente promotor, que asuma el liderazgo del sistema con un enfoque de gestion y
no como regulador, lo cual permitird incrementar la participacion de mercado y seguir
generando rentabilidad para los accionistas. El resultado obtenido en el MEFI es por encima
del promedio con un puntaje 2.66, lo cual nos hace reflexionar que el sistema de empresas
financieras debe seguir fomentando sus fortalezas para contra restar sus debilidades.

Tabla 23

MEF1I del Sistema de Empresas Financieras

Factores claves del éxito Peso Puntaje  Ponderado

Fortalezas

Canales de venta desarrollados para el mercado informal y de bajo

1 0.15 4 0.61
recursos.

’ Expertise en el desarrollo de mercados micro financieros y de bajos 015 4 0.61
recursos.

3 Rapidez y sencillez para otorgar créditos para personas de bajos 0.15 4 0.60
recursos.

Subtotal fortalezas 0.45 1.82

Debilidades

1 Baja participacion de mercado de productos financieros 0.08 2 0.16
Falta de innovacion en producto, porque son muy similares a los de

2 . . 0.10 1 0.10
competidores y sustitutos.

3 Red de puntos de contacto no llega a todo el mercado objetivo. 0.08 1 0.08

4 Incremento en el indice de morosidad que reduce la rentabilidad. 0.08 2 0.16

5 Competitividad en tasas depositos. 0.06 2 0.12

El nivel de eficiencia del recurso humano no es consistente en todas
6 . 0.07 2 0.14
las empresas del sistema.

7 Tecnologia en sistemas de informacion. 0.08 1 0.08
Subtotal debilidades 0.55 0.84
Total 1.00 2.66
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4.3 Conclusiones

Todo el analisis conducido a lo largo de este capitulo lleva a concluir que el sistema
de empresas financieras tiene que mejorar en aspectos relevantes internos como el manejo del
recurso humano y mejor uso de la tecnologia de informacion. Ademas, se encontraron
debilidades en la relacion con su mercado, lo que explica la baja penetracion que se tiene del
mercado objetivo, ya que no se ha innovado en productos o servicios, con una red de puntos
de contacto baja, lo que no apoya la penetracion. A pesar de que se cuenta con un marco
regulatorio claro, y con la capacidad de generar informacion confiable y oportuna, que
protege los datos de los clientes. De igual manera, el sistema de empresas financieras debe

seguir potenciando sus fortalezas que son factores criticos para ser exitosos en el mercado.
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Capitulo V: Intereses del Sistema de Empresas Financieras y Objetivos de Largo Plazo
En el Capitulo V se definen los intereses del sistema de empresas financieras, los
cuales sirven de base para construir la Matriz de Intereses Organizacionales y definir los
objetivos de largo plazo. También se identifica el potencial que tiene el sistema mediante un
reconocimiento de los generadores de ventaja que posee por area operativa o interna.
5.1 Intereses del Sistema de Empresas Financieras

El sistema de empresas financieras tiene como vision ayudar al desarrollo de las
personas de bajos recursos y empresas pequefias, de tal manera que puedan acceder al sistema
financiero, logrando mayor bancarizacion; para lo cual necesitan tecnologia de punta y
personal capacitado. Con esto se lograra incrementar la participacion de mercado, que junto a
una baja morosidad llevara al sistema a generar altas tasas de rentabilidad. En base a esto se
definen los siguientes intereses:

o [nterés 1 — Crecimiento de familias de bajos recursos y empresas pequerias: Uno
de los principales intereses del sistema de empresas financieras catalogado como
importante es el apoyar el desarrollo econémico de las familias y empresas que
actualmente no tienen acceso al sistema financiero nacional. Esto se lograra a
través de productos y facilidades crediticias que sean de utilidad para su
desarrollo. Esto ayudara a la bancarizacion del Pert, que actualmente se encuentra
en 30%, siendo uno de los mas bajos de la region, seglin el articulo de Febrero
2015 del diario Pert 21.

o [nterés 2 — Incrementar los niveles de ingresos financieros: Esto se lograra
mediante un crecimiento en las colocaciones rentables que implica tener una
mayor cantidad de clientes que se obtendra mediante el desarrollo de nuevos

mercados que actualmente vienen siendo desatendidos por la Banca tradicional.
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o [nterés 3 — Liquidez y disponibilidad de efectivo: Esto es consecuencia de poder
captar mas fondos y de gestionarlos apropiadamente, por lo tanto, si el sistema
aspira a crecer es indispensable que se aumente la cantidad de efectivo disponible,
relacionado también con los préstamos que se conceden. Esto ya sea con la
captacion de ahorristas o con la generacion de captacion de fondos con entidades
financieras internacionales.

o [nterés 4- Rentabilidad para los accionistas: El sistema de empresas financieras
estd integrado por organizaciones privadas, cuyos accionistas esperan obtener un
rendimiento atractivo a cambio de los fondos que han invertido. Es por ello que
resulta importante generar alta rentabilidad, lo que se lograra con mayores ventas,
altas tasas de interés y bajos costos de fondeo.

5.2 Potencial del Sistema de Empresas Financieras

Sobre el analisis efectuado sobre el sistema de empresas financieras se ha podido
definir que la principal ventaja competitiva que se tiene es la alta competitividad en otorgar
tasas para los depositos de los ahorristas, ademas de tener definido un adecuado sistema
operacional y comercial para poder desarrollar los mercados de las zonas rurales del pais, los
cuales vienen con una tendencia de crecimiento importantes; ademas, de esta forma no hay
una competencia directa con los grandes jugadores del sistema financiero que son los Bancos.
De esta manera, es muy importante que el sistema de empresas financieras siga haciéndose
fuerte en estos dos factores identificados para continuar con su crecimiento como
organizacion, mantener la competitividad y seguir generando los altos niveles de rentabilidad
para sus accionistas.

Como parte del analisis también se ha identificado la debilidad mas significativa para

el sistema de empresas financieras, la cual es la falta de una adecuada red comercial a nivel

de volumen de puntos de venta, mediante los cuales no se cuenta con puntos de acceso
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adecuados para los clientes, ya que actualmente estos puntos de contacto son limitados,
debido a la gran inversion economica que esto conlleva. Sin embargo, las empresas
financieras deben preocuparse por desarrollar esta red de contacto que mitigue la debilidad,
ya que hay un riesgo elevado respecto de la competencia de otros sistemas que si cuenta con
estos puntos de contacto como los Bancos y Cajas Municipales.

Si las empresas financieras no potencian su principal fortaleza y no buscan mitigar la
principal debilidad identificada va a ser dificil que se pueda llegar a alcanzar los objetivos de
largo plazo definidos en el presente plan estratégico y en lugar de alcanzar el éxito podrian
llegar a fracasar como organizacion dentro de todo el sistema financiero peruano.

5.3 Principios Cardinales del Sistema de Empresas Financieras

Los principios cardinales del sistema de empresas financieras del Pert se detallan a
continuacion:

o [Influencia de terceras partes: Se consideran tercera parte entidades ajenas al
sistema como el BCRP, la ASBANC, la BVL o el MEF. Las decisiones que cada
uno de estos organismos tome, sin duda, afectaran el desarrollo de las operaciones
en las empresas financieras o incluso podrian llevar a cambiar el entorno para este
planeamiento estratégico.

e Lazos pasados — presentes: Existe una percepcion entre los peruanos de que las
empresas financieras solamente se orientan a personas de bajos recursos
economicos. Pero eso debe cambiar, ya que también se dirige hacia el NSE C o
clase media. Asi mismo debe combatirse la percepcion que por afios se ha tenido
de que son entidades riesgosas para guardar los ahorros o que cobran muy altas
tasas de interés, lo cual sin duda va ligado con el hecho de que asumen mayores

riesgos que los bancos.
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o Contrabalance de intereses: El desarrollo del sistema financiero en general ha
traido beneficios a otros sectores, como por ejemplo las empresas de medios de
pago electronico o a las de cajeros automaticos, pero también a entidades
gubernamentales como la Superintendencia Nacional de Administracion
Tributaria (SUNAT), la cual cuenta con una fuente directa de recoleccion de
impuestos a través del ITF. Pero todas estas entidades al mismo tiempo aportan
algo del sistema.

o Conservacion de los enemigos: El principal enemigo es el sistema de bancos, al
que se le une las cajas municipales y las cajas rurales. Pero en conjunto, todos
contribuyen al desarrollo de una cultura financiera en la poblacion peruana, lo que
redundara en mayor bancarizacion, trayendo beneficios directos al sistema de
empresas financieras.

5.4 Matriz de Intereses de la Organizacion (MI1O)

La Matriz de Intereses de la Organizacion (ver Tabla 24) se ha armado en funcion de
los intereses que se desarrollaron para el sistema de empresas financieras, al inicio de este
capitulo y que se derivaron de la vision. Estos intereses son: (a) crecimiento de familias de
bajos recursos y empresas pequeiias, (b) rentabilidad para los accionistas, (¢) margen
financiero bruto elevado, (d) liquidez y disponibilidad de efectivo, y (e) alto indice de
bancarizacion. Se observa en la Tabla 24 que también se identifica el interés que otros grupos
de interés tienen, como por ejemplos los bancos o las cajas de ahorro y crédito, ya sean
municipales o rurales.

5.5 Objetivos de Largo Plazo

En linea con la vision que se ha creado para el sistema de empresas financieras y sus

intereses organizacionales, detallados al inicio de este capitulo, se pasa a presentar los

objetivos de largo plazo:
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Tabla 24

Matriz de Intereses del Sistema de Empresas Financieras

. Intensidad del Interés
Intereses Organizacionales

Vital Importante Periférico
Crecimiento de Accionistas Clientes actuales
1 familias de bajos Estado MEF Clientes potenciales
recursos y empresas (Bancos)
pequetias
Accionistas Bancos (Clientes actuales)
) Incrementar los niveles Empleados Cajas municipales (Clientes potenciales)
de ingresos financieros Cajas rurales SUNAT
Liquidez para la (Bancos) Clientes actuales
3 compra de empresas Accionistas Cajas municipales Clientes potenciales
pequenas. Cajas rurales
Accionistas (Bancos) (Clientes actuales)
Rentabilidad para los ~ Empleados (Cajas municipales) (Clientes potenciales)
accionistas (Cajas rurales) SUNAT
SBS

Nota. Los entes cuyo nombre aparece entre paréntesis son porque su interés es opuesto al del sistema de empresas

financieras.

e Objetivo de largo plazo 1 (OLPI). En el afio 2025 se captaran 500 mil clientes nuevos
conformados por NSE C,D y E y micro empresas, los cuales no participan
activamente del sistema financiero.

o Objetivo de largo plazo 2 (OLP2). El afio 2025 los ingresos financieros seran de
S/.3,000 millones. Al 2015 los ingresos financieros eran de S/.2,754 millones.

o Objetivo de largo plazo 3 (OLP3). En el afio 2025 los depositos captados que tendra
el sistema de las empresas financieras se incrementara hasta llegar a una participacion
de mercado del 5%. Al 2016 la participacion en depositos era del 2%.

o Objetivo de largo plazo 4 (OLP4). Para el aio 2025, el rendimiento sobre patrimonio
(ROE) promedio que tendran las empresas financieras peruanas sera del 17%. Al

2015 el ROE fue de 14.81%.
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5.6 Conclusiones

A lo largo de este capitulo se ha definido que el sistema de empresas financieras tiene
la capacidad y el potencial de expandirse por el territorio nacional, incrementando el grado de
bancarizacion. Para ello se ha definido como interés, con un OLP asociado, incrementar la
disponibilidad de efectivo y el apoyo a las familias que no participan activamente del sistema
financiero, aumentando el indice nacional de bancarizacion. Todo esto permitird incrementar
los ingresos financieros y con ello generar mas rentabilidad. Estos objetivos nos ayudaran a
alcanzar la vision deseada, ya que estan orientadas a posicionarnos como la segunda entidad
financiera nacional, mediante el crecimiento de clientes, ingresos y rentabilidad, manteniendo

el enfoque social.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

A lo largo de este capitulo se identifican las estrategias que permitiran al sistema de
empresas financieras lograr sus objetivos de largo plazo, las cuales se derivan de las
siguientes matrices: (a) Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas
(MFODA), (b) Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA), (¢)
Matriz de Boston Consulting Group, (d) Matriz Interna Externa (MIE), y (e) Matriz de la
Gran Estrategia, (f) Matriz de Decision de Estrategias (MDE), (g) Matriz Cuantitativa del
Proceso Estratégico, (h) Matriz de Rumelt, y (i) la Matriz Etica. Al final del capitulo se dan a
conocer las estrategias retenidas y su relacion con los OLP.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

Las estrategias que se crean a partir de la Matriz FODA se muestran en la Tabla 25,
las mismas que a continuacion se detallan y que seran analizadas utilizando el esquema del
Proceso Estratégico que se desarrolla a lo largo de este capitulo:

e El: Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el exterior para poder

tener mejores condiciones en nuestros productos.

e E2: Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros clientes con

costos financieros razonables, lo cual permite diferenciarnos de los competidores.

e E3: Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que tengan presencia comercial

en el mercado peruano.

e E4: Adquirir pequeiias entidades de crédito informales en lima y el norte del pais

como las cooperativas.

e ES5: Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos recursos para tener

una mayor base de clientes, mediante la contratacion de fuerza de venta externa.

e E6: Desarrollar un programa de asesoria y educacion financiera en convenio con

el Estado para incentivar el crecimiento de clientes potenciales.
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Tabla 25

Matriz FODA Sistema de Empresas Financieras

Fortalezas Debilidades
F1 Canales de venta desarrollados para el mercado informal y de bajo recursos. D1 Baja participacion de mercado de productos financieros
. . . . Falta de innovacion en producto, porque son muy similares a los de
F2 Expertise en el desarrollo de mercados micro financieros y de bajos recursos. D2 . v n producto, porqu uy
competidores y sustitutos.
F3 Rapidez y sencillez para otorgar créditos para personas de bajos recursos. D3 Red de puntos de contacto no llega a todo el mercado objetivo.
D4 Incremento en el indice de morosidad que reduce la rentabilidad.
D5 Elevadas tasas pagadas para los depdsitos
D6 El nivel de eficiencia del recurso humano no es consistente en todas las
empresas del sistema.
D7 Tecnologia en sistemas de informacion.
Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO
o1 Entorno politico que promueve la bancarizacion, lo cual ayudara al crecimiento de los E3 Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que tengan presencia
NSE C, D, E y microempresas. comercial en el mercado peruano.
02 Ley de dinero electronico que impulsa la innovacion y motiva la incorporacion de las
personas de NSE C, D, E y microempresas.
03 Adquisicion de empresas relacionadas al sector micro financiero que permitira E5 Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos recursos para tener una E4 Adquirir pequefias entidades de crédito informales en lima y el norte del
desarrollar los puntos de venta. mayor base de clientes, mediante la contratacion de fuerza de venta externa. pais como las cooperativas.
04 Poblacion de mas de 31 millones de habitantes, de los cuales el 66% de la poblacion E6 Desarrollar un programa de asesoria y educacion financiera en convenio con el El Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el exterior para
pertenecen al NSE C, D, E, el cual es el mercado meta de las empresas financieras. Estado para incentivar el crecimiento de clientes potenciales. poder tener mejores condiciones en nuestros productos.
05 Incremento de la tasa de empleo, el cual incrementara el numero de clientes
potenciales.
06 Las pequefias empresas recibiran ingresos provenientes del crecimiento econémico que
generara los mega proyectos del estado por aproximadamente US$ 45 mil millones.
07 Informalidad generalizada en la economia nacional, el cual es un sector de alto riesgo
que puede incrementar nuestra base de clientes.
08 Crecimiento del consumo interno que genera mayor necesidad de créditos.
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
Al Economia en desaceleracion, dependiente de exportaciones de materias primas, puede E2 Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros clientes con costos
afectar las necesidades de créditos y reduccion de liquidez. financieros razonables, lo cual permite diferenciarnos de los competidores.
A2 Bajos niveles de educacion en el estado que dificulte a las personas de los NSE C, Dy
E optar por ingresar al sistema financiero.
A3 Baja competitividad por las deficiencias en los factores tecnologicos que limite los
canales de acceso al mercado de las micro financieras y personas de bajos recursos.
A4 Ausencia de politicas tributarias para otorgar beneficios que promuevan el desarrollo
de la pequefia empresa.
A5 Deficiente red de comunicacion vial para llegar a las familias de las zonas rurales.
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6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

En la Tabla 26 se presenta la Matriz PEYEA, en base a la cual se ha determinado la
apropiada postura estratégica. Del resultado se ha obtenido que el sistema de empresas
financieras tiene un puntaje elevado en la fortaleza de industria y la fortaleza financiera del
sector. Lo cual significa un posicionamiento agresivo. Adicionalmente, este resultado permite
identificar que existe una importante ventaja competitiva de la industria que puede ser muy
atractiva para futuros nuevos ingresantes. Las organizaciones que forman parte de este
sistema deben enfocarse en sacar total ventaja de las oportunidades, explotar su posicion
favorable, buscar candidatos para ser comprados, aumentar su participacion de mercado y
desarrollar productos que generen una clara ventaja competitiva. Los resultados numéricos de
la matriz se presentan luego en la Figura 18. En ella se observa como el vector resultante esta
en el cuadrante agresivo, por lo que se deben implementar estrategias del tipo intensivas, las
cuales se detallan:

o El: Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el exterior para poder

tener mejores condiciones en nuestros productos.

e E2: Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros clientes con

costos financieros razonables, lo cual permite diferenciarnos de los competidores.

e E3: Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que tengan presencia comercial

en el mercado peruano.

e E4: Adquirir pequeiias entidades de crédito informales en lima y el norte del pais

como las cooperativas.

e ES5: Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos recursos para tener

una mayor base de clientes, mediante la contratacion de fuerza de venta externa.
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Figura 18. Matriz PEYEA del sistema de empresas financieras
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Tabla 26

Matriz PEYEA del Sistema de Empresas Financieras

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa
Factores Determinantes de la Fortaleza Factores Determinantes de la Estabilidad
Financiera (FF) del Entorno (EE)
1. Retorno de la inversion 4 1. Cambios tecnologicos -3
2. Apalancamiento 5 2.Tasade inflacion -1
3. Liquidez 5 3. Variabilidad de la demanda -3
4. Capital requerido vs capital disponible 4 4 Rang'o.de precios de productos -4
competitivos
5. Flujo de caja 5 5. Barreras de entrada al mercado -1
6. Facilidad de salida de mercado 1 6. Rivalidad / presidon competitiva -3
7. Riesgo involucrado en el negocio 2 7. Elasticidad de precios de la demanda -4
8. Rotacion de inventarios 4 8. Presion de los productos sustitutos -4
9. Economias de escala y experiencia 4
Promedio 3.78 Promedio -2.88
Factores Determinantes de la Ventaja Factores Determinantes de la Fortaleza en la
Competitiva (VC) Industria (FI)
1. Participacion en el mercado -4 1. Potencial de crecimiento 6
2. Calidad de los productos -3 2. Potencial de utilidades 6
3. Ciclo de vida de los productos -3 3. Estabilidad financiera 4
4. Ciclo de reemplazo del producto -4 4. Conocimiento tecnologico 4
5. Lealtad del consumidor -4 5. Utilizacion de recursos 4
6. Ut11@010n de la capacidad de los 3 6. Intensidad de capital 3
competidores
7. Conocimiento tecnologico -2 7. Facilidad de entrada al mercado 5
8. Integracion vertical 3 8. Proc.iuctividad / utilizacion de la 4
capacidad

9. Velocidad de introduccioén de nuevos

duct -4 9. Poder de negociacion de los productores 5
productos

Promedio -3.33 Promedio 4.56

6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Para desarrollar la matriz BCG se prepar6 la Tabla 27, donde se observa la
participacion que tienen tanto los créditos como las captaciones de las empresas financieras
dentro del macro sistema financiero nacional. Asi como también se muestra el crecimiento
que tuvo el mercado durante el afio 2015. Con estos datos se construye la Figura 19, en la que
se visualiza que ambos productos del portafolio son tipo Interrogante, por lo que se

recomienda al sistema implementar estrategias intensivas tales como:
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e El: Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el exterior para poder
tener mejores condiciones en nuestros productos.

e E2: Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros clientes con costos
financieros razonables, lo cual permite diferenciarnos de los competidores.

e E5: Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos recursos para tener una
mayor base de clientes, mediante la contratacion de fuerza de venta externa,

No se proponen estrategias muy acidas ya que haciendo un analisis, el decrecimiento
de las colocaciones y captaciones en el sistema financiero general se debe principalmente a la
contraccion de la economia, que es temporal, lo cual hace que la gente tenga menos ingresos
para ahorrar y estén mas reacios a tomar créditos. Debido a esto es que se considera que para
que estos productos o servicios salgan de la categoria. Pero deben buscar generar servicios
nuevos que permitan mejorar la rentabilidad como la venta de seguros, desarrollar la
tecnologia para facilitar el acceso a nuestros productos y seguir incrementando la masa
potencial de clientes apuntando al norte del Peru que es la zona mas desarrollada
econdmicamente después de la capital.

Tabla 27

Datos Matriz BCG del Sistema de Empresas Financieras

(A) B) (B)/(A)
Financieras Participacion Crecimiento
Producto Bancos %
% relativa %
Créditos totales 91,00% 3,00% 3,30% 14.43%
Depositos totales 91,00% 2,00% 2,20% 15.27%

Nota. Adaptado de “Evolucion del sistema financiero. Diciembre 2015” por SBS, 2015. Recuperado de
https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Diciembre/SF-2103-di2015.PDF
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Participacion relativa en el mercado financiero nacional

Alta Media Baja
Mas 10% 5% -10% Menos de 5%
= Alta Estrellas Interrogantes
- Mas 10%
g
g
5 .
= Media
v
5 5% - 10%
5
=]
5
=
g Baja
- Menos de 5% Vacas lecheras Perros

Figura 19. Matriz BCG del sistema de empresas financieras. Adaptado de “Evolucion del
sistema financiero. Diciembre 2015” por SBS, 2015. Recuperado de
https://intranet]1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Diciembre/SF-2103-di2015.PDF

6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La Matriz Interna Externa se muestra en la Figura 20, donde se observa que el sistema
de empresas financieras se ubica en el cuadrante V. Es por ello que se promueve la
implementacion de estrategias que permitan el desplazamiento hacia el cuadrante I,
manteniendo e incrementando sus fortalezas, al mismo tiempo que aprovecha las
oportunidades del entorno. En base a esto, se propone la implementacion de estrategias de
penetracion de mercado y desarrollo de productos, como las siguientes:

e El: Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el exterior para poder

tener mejores condiciones en nuestros productos.

e E2: Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros clientes con

costos financieros razonables, lo cual permite diferenciarnos de los competidores.

e ES5: Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos recursos para tener

una mayor base de clientes, mediante la contratacion de fuerza de venta externa.
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Total ponderado EFI
Fuerte (3.0 2 4.0) Promedio (2.0 2 2.99) Débil (1.0 a 1.99)
40 I : II I
I
et ]
i :
- I
e ]
. 30 I { \ Vi
v )
= i —————— E—
~
&
3 (2.59/2.31)
L 20 VI VIII X
10
Region Celdas Persepcion Estrategias
1 LILIV Crecery construir | Intensivas / Integracion
Penetracion en el
mercado’ desarrollo
2 MV, v Retener y mantener de productos
3 VI, VIIL, IX Cosechary desinvertir  Defensivas

Figura 20. Matriz interna y externa del sistema de empresas financieras.
6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

En la matriz gran estrategia, que corresponde a la Figura 21, se observa que el sistema
de empresas financieras esta en el Cuadrante I, ya que tiene una posicion competitiva débil
con rapido crecimiento del mercado. Se determina que tiene baja competitividad en base a los
hallazgos presentados en el Capitulo IV, donde se ve que el sistema posee grandes
debilidades, como por ejemplo baja participacion de mercado, carencia de un ente promotor y
falta de innovacion para ofrecer productos y servicios que los diferencien de otros sistemas
financieros como los bancos. En base a este resultado, D’ Alessio (2013) recomendé
implementar estrategias de desarrollo de mercados, penetracion en el mercado, desarrollo de

productos e integracion horizontal, como son:
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Rapido
crecimiento
del mercado

Cuadrante II Cuadrante |

Sistema de

empresas
financieras
Posicion Posicion
competitiva competitiva
débil fuerte
Cuadrante I11 Cuadrante IV
Lento
crecimiento

del mercado

Figura 21. Matriz gran estrategia del sistema de empresas financieras.

e El: Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el exterior para poder
tener mejores condiciones en nuestros productos

e E2: Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros clientes con
costos financieros razonables, lo cual permite diferenciarnos de los competidores.

e E3: Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que tengan presencia comercial
en el mercado peruano.

e E4: Adquirir pequeiias entidades de crédito informales en lima y el norte del pais
como las cooperativas.

e ES5: Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos recursos para tener

una mayor base de clientes, mediante la contratacion de fuerza de venta externa.
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e E6: Desarrollo de un programa de asesoria y educacion financiera en el convenio
con el Estado para incentivar el crecimiento de clientes comerciales.
6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Utilizando los resultados de la Matriz FODA, la Matriz PEYEA, la Matriz BCG, la
Matriz Interna Externa y la Matriz Gran Estrategia se ha elaborado la Matriz de Decision
Estratégica (MDE). En la Tabla 28 se visualiza la frecuencia con la que cada estrategia se
repite, decidiéndose retener solamente aquellas estrategias que han sido apoyadas por al
menos tres de las herramientas utilizadas. Por esta razon se pasan a contingencia la estrategia
E6, mientras que las estrategias E1, E2, E3, E4 y E5 son retenidas y se contintia con su
analisis.

6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

En la Tabla 29 se presenta la Matriz CPE, en la cual de una manera cuantitativa se
analiza la forma en la que las estrategias contribuyen a que el sistema de empresas financieras
aproveche las oportunidades del entorno, protegiéndose de las amenazas. Asi mismo, se
comprueba como las estrategias permiten al sistema incrementar sus fortalezas y mitigar o
eliminar sus debilidades. En funcion de los resultados obtenidos se decide no implementar las
estrategias que obtuvieron un puntaje inferior a 5.00, por lo que todas las estrategias han
pasado esta medicion y siguen como retenidas.

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

En la Tabla 30 se presentan los resultados de la Matriz Rumelt, con la que se ha
comprobado que todas las estrategias evaluadas cumplen con los criterios de consistencia,
consonancia y factibilidad, verificando ademas que si otorgan ventajas al sistema. Dado que
las cuatro estrategias estudiadas si cumplen con los criterios, estas pasan a ser analizadas bajo

los criterios de ética.
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Tabla 28

MDE para el Sistema de Empresas Financieras

Estrategias Tipo de estrategia FODA PEYEA BCG IE GE Total

Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el

El  exterior para poder tener mejores condiciones en nuestros Intensiva. X X X X X 5
productos.
Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros

E2  clientes con costos financieros razonables, lo cual permite Intensiva X X X X X 5
diferenciarnos de los competidores.

E3 Desarrqllar ahanz.as estratégicas con empresas que tengan Integracion X X X 3
presencia comercial en el mercado peruano.

B4 Adquirir pequetias entidades de f:redlto informales en lima y el Tntegracién X X X 3
norte del pais como las cooperativas.
Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos

E5  recursos para tener una mayor base de clientes, mediante la Intensiva. X X X X X 5
contratacion de fuerza de venta externa.
Desarrollar un programa de asesoria y educacion financiera en

E6  convenio con el Estado para incentivar el crecimiento de Alianza Estratégica X X 2

clientes potenciales.
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Tabla 29

MCPE del Sistema de Empresas Financieras

El E2 E3 E4 E5
Desarrollar
Busqueda de liquidez ) prgductos . Adquirir Desarrollo de mercado
. . financieros que se Desarrollar alianzas ~ .
mediante préstamos . pequeiias informal y de personas
. adecuen a nuestros estrategicas con . .
obtenidos en el . entidades de con bajos recursos para
. clientes con costos empresas que tengan e
exterior para poder ) . . . crédito informales  tener una mayor base
. financieros presencia comercial en . . .
tener mejores . enlimay de clientes, mediante la
.. razonables, lo cual Lima y el norte del L 2
condiciones en . , provincias como  contratacion de fuerza
permite pais. .
nuestros productos. . . las cooperativas. de venta externa.
diferenciarnos de los
competidores.
Oportunidades Peso P PP P PP P PP P PP P PP
Entorno politico que promueve la bancarizacion, lo cual
! ayudara al crecimiento de los NSE C, D, E y microempresas. 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
Ley de dinero electronico que impulsa la innovacion y motiva
2 la incorporacion de las personas de NSE C, D, E y 0.09 1 0.09 3 0.27 1 0.09 1 0.09 2 0.18
microempresas.
3 Adquisicion de empresas relacionadas al sector micro 0.07 3 021 ) 014 1 0.07 4 028 3 021

financiero que permitira desarrollar los puntos de venta.

Poblacion de mas de 31 millones de habitantes, de los cuales el
4 66% de la poblacion pertenecen al NSE C, D, E, el cual es el 0.09 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36 4 0.36
mercado meta de las empresas financieras.

Incremento de la tasa de empleo, el cual incrementara el

, . . 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24
namero de clientes potenciales.

Las pequefias empresas recibiran ingresos provenientes del

6 crecimiento econémico que generard los mega proyectos del 0.08 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 0.32
estado por aproximadamente US$ 45 mil millones.

Informalidad generalizada en la economia nacional, el cual es

7 un sector de alto riesgo que puede incrementar nuestra base de 0.08 1 0.08 1 0.08 3 0.24 1 0.08 2 0.16
clientes.
3 Crecimiento del consumo interno que genera mayor necesidad 0.05 4 020 4 020 3 0.15 ) 010 ) 010

de créditos.

Amenazas

Economia en desaceleracion, dependiente de exportaciones de
1 materias primas, puede afectar las necesidades de créditos y 0.09 1 0.09 1 0.09 3 0.27 3 0.27 3 0.27
reduccion de liquidez.

Bajos niveles de educacion en el estado que dificulte a las
2 personas de los NSE C, D y E optar por ingresar al sistema 0.07 1 0.07 2 0.14 3 0.21 3 0.21 4 0.28
financiero.

Baja competitividad por las deficiencias en los factores
3 tecnoldgicos que limite los canales de acceso al mercado de las 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07 1 0.07
micro financieras y personas de bajos recursos.

Ausencia de politicas tributarias para otorgar beneficios que

4 - 0.10 1 0.10 3 0.30 1 0.10 1 0.10 3 0.30
promuevan el desarrollo de la pequefia empresa.

5 Deficiente red de comunicacion vial para llegar a las familias 0.07 1 0.07 3 021 4 0.28 3 021 3 021
de las zonas rurales.

Fortalezas

1 Ca.nales de venta desarrollados para el mercado informal y de 010 1 0.10 2 020 4 0.40 4 0.40 4 040
bajo recursos.

) Expertlse en el desarrollo de mercados micro financieros y de 0.15 1 015 4 0.60 3 0.45 3 045 4 0.60
bajos recursos.

3 Rapidez y sencillez para otorgar créditos para personas de bajos 015 4 0.60 4 0.60 3 045 3 045 4 0.60
recursos.

Debilidades

1 Baja participacion de mercado de productos financieros 0.09 2 0.18 4 0.36 4 0.36 4 0.36 3 0.27

2 Falta de innovacion en prqducto, porque son muy similares a 0.08 1 0.08 4 032 2 016 2 016 3 024
los de competidores y sustitutos.

3 Red de puntos de contacto no llega a todo el mercado objetivo. 0.09 1 0.09 1 0.09 4 0.36 4 0.36 2 0.18

4 Incren}einto en el indice de morosidad que reduce la 0.10 3 030 1 010 1 0.10 1 0.10 3 030
rentabilidad.

5 Elevadas tasas pagadas para los depdsitos 0.06 4 0.24 3 0.18 1 0.06 1 0.06 2 0.12

El nivel de eficiencia del recurso humano no es consistente en
todas las empresas del sistema.

7 Tecnologia en sistemas de informacion. 0.06 1 0.06 3 0.18 1 0.06 1 0.06 3 0.18

Total 2.00 4.20 5.55 5.30 5.23 6.09
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Tabla 30

Matriz de Rumelt del Sistema de Empresas Financieras

Estrategias Consistencia Consonancia Otorga Factibilidad Se
ventaja acepta
El1  Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el Si Si Si Si Si

exterior para poder tener mejores condiciones en nuestros
productos.

E2  Desarrollar productos financieros que se adecuen a Si Si Si Si Si
nuestros clientes con costos financieros razonables, lo
cual permite diferenciarnos de los competidores.

E3  Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que tengan Si Si Si Si Si
presencia comercial en Lima y el norte del pais.

E4  Adquirir pequeias entidades de crédito informales en Si Si Si Si Si
lima y provincias como las cooperativas.

E5  Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos Si Si Si Si Si
recursos para tener una mayor base de clientes, mediante

la contratacion de fuerza de venta externa.

6.9 Matriz de Etica (ME)

Una vez que se ha confirmado que las estrategias retenidas si cumplen con los
criterios de consonancia, consistencia y factibilidad, se procede a elaborar la Matriz de Etica,
la cual se presenta en la Tabla 31. Los resultados permiten conocer que todas las estrategias
son justas y promueven los derechos, siendo excelentes para desarrollar ventaja competitiva.
6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias que se retienen son las siguientes:

e El: Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el exterior para poder
tener mejores condiciones en nuestros productos.
e E2: Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros clientes con costos

financieros razonables, lo cual permite diferenciarnos de los competidores.
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Tabla 31

Matriz de Etica del Sistema de Empresas Financieras

El E2 E3 E4 ES

Desarrollo de mercado

Desarrollar alianzas .. 5 . informal y de personas
o Adquirir pequefias entidades .
estratégicas con e . con bajos recursos para
de crédito informales en lima
empresas que tengan I tener una mayor base
. . y provincias como las . .

presencia comercial en de clientes, mediante la

Buisqueda de liquidez Desarrollar productos

mediante préstamos financieros que se adecuen a
obtenidos en el exterior  nuestros clientes con costos
para poder tener mejores  financieros razonables, lo

condiciones en nuestros  cual permite diferenciarnos . ; cooperativas. -
. Lima y el norte del pais. contratacion de fuerza
productos. de los competidores.
de venta externa.
Derecho
Impacto en el derecho a la vida P P P P P
Impacto en el derecho a la propiedad P P P P P
Impacto en el derecho al libre pensamiento P P P P P
Impacto en el derecho a la privacidad P P P P P
Impa.cto en el derecho a la libertad de la P P p p p
conciencia
Impacto en el derecho a hablar libremente P P P P P
Impacto en el derecho al debido proceso P P P P P
Justicia
Impacto en la distribucion J J J J J
Equidad en la administracion J J J J J
Normas de compensacion J J J J J
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E
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e E3: Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que tengan presencia comercial en
el mercado peruano.

e E4: Adquirir pequefias entidades de crédito informales en lima y provincias como las
cooperativas.

e ES5: Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos recursos para tener una
mayor base de clientes, mediante la contratacion de fuerza de venta externa.
Mientras que la estrategia que luego del analisis se ha decidido clasificar como de

contingencia es esta:
e E6: Desarrollar un programa de asesoria y educacion financiera en convenio con el
Estado para incentivar el crecimiento de clientes potenciales.
6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo

Ahora que se tiene el listado de las estrategias retenidas, ha llegado el momento de
evaluar si las mismas contribuyen o no a lograr los Objetivos de Largo Plazo (OLP). En la
Tabla 32 se visualiza como cada una de las estrategias conduce al logro de tres o cuatro de los
objetivos, y ademas se observa que todas contribuyen a obtener la rentabilidad (ROE)
esperada por los accionistas.

Estas estrategias conduciran al logro de los OLPs de la siguiente manera:

e El: Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el exterior para
poder tener mejores condiciones en nuestros productos. Esta estrategia
servira para tener un bajo costo de los fondos que permitird ofrecer productos
financieros con bajos costos para las microempresas y personas de bajos
recursos, generando una alta rentabilidad para la empresa. Ademas, se tendra
la oportunidad de ofrecer tasas atractivas para depositos sin sacrificar

rentabilidad (OLP2, OLP 3 y OLP4).
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e E2: Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros clientes con
costos financieros razonables, lo cual permite diferenciarnos de los
competidores. Esta estrategia ayudara a desarrollar un atractivo de
diferenciacion con los clientes para crear productos que sean sencillos y con
costos razonables para las micro empresas y personas de bajos recursos. El
mercado al que esta orientado el sistema de empresas financieras determina las
caracteristicas de los productos a desarrollar. Lo cual ayudara captar nuevos
clientes, captar depdsitos, mejorar los ingresos y la rentabilidad. (OLP1,
OLP2, OLP3, OLP4).

e E3: Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que tengan presencia
comercial en Lima y el norte del pais. Esta estrategia servira para conseguir un
incremento en las captaciones, colocaciones y rentabilidad, debido a la mayor
accesibilidad que tendran los clientes para desarrollar transacciones (OLP2,
OLP3, OLP4).

e E4: Adquirir pequeiias entidades de crédito informales en lima y provincias
como las cooperativas. Esta estrategia ayudara a tener una rapida penetracion
de mercado que permitira incrementar los puntos de acceso para el desarrollo
de nuevas zonas geograficas. Con esto se generara mayores ingresos
financieros y mayores depositos captados. (OLP2, OLP3, OLP4).

e ES5: Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos recursos para
tener una mayor base de clientes, mediante la contratacion de fuerza de venta
externa. Esta estrategia ayudard a desarrollar nuevos mercados que no tienen
acceso a la banca tradicional, lo cual a su vez conlleva a una mayor captacion
de depositos, mayores ingresos financieros y una mejor rentabilidad. (OLP1,

OLP2, OLP3, OLP4).
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6.12 Conclusiones
Con el Proceso Estratégico se diseiaron estrategias para lograr que el sistema de
empresas financieras alcance su vision para el afio 2025, lo cual se manifestara con el logro
de los objetivos de largo plazo. Es por ello que se verifico que las estrategias retenidas y que
seran implementadas contribuyan a lograr dichas metas, verificando que si lo permitiran y por
lo tanto son adecuadas.
Las estrategias a implementar y que permitiran alcanzar los objetivos de largo plazo
son:
e El: Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el exterior para poder
tener mejores condiciones en nuestros productos
e E2: Desarrollar productos financieros que se adecuen a nuestros clientes con
costos financieros razonables, lo cual permite diferenciarnos de los competidores.
e E3: Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que tengan presencia comercial
en el mercado peruano.
e E4: Adquirir pequefias entidades de crédito informales en lima y el norte del pais
como las cooperativas.
e ES5: Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos recursos para tener

una mayor base de clientes, mediante la contratacion de fuerza de venta externa.
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Tabla 32

Matriz de Estrategias vs. OLP del Sistema de Empresas Financieras

OLP1 OLP2 OLP3 OLP4
Estrategias / OLP
El afio 2025 los En el afio 2025 se incrementara el Par;.'el ano 202b5 el
En el aflo 2025 se captaran 500 mil  ingresos financieros monto de depositos captados que rendimiento sobre
clientes nuevos conforma por el legaran a S/.3,000 tendra el sistema de las empresas patrlmgmo (ROEzi il
NSE C,Dy E y micro empresas, los millones. A12015los  financieras, llegando a una promecio fgue tendran fas
cuales no participan activamente del ingresos financieros participacion de 5%. Al 2016 la empresas m’fn(limﬁa;i Al
sistema financiero eran de S/.2,754 participacion en depositos es del ggliuanas serd del 17%.
millones. 2%. 5 el ROE fue de

14.81%.

Busqueda de liquidez mediante préstamos
obtenidos en el exterior para poder tener mejores X X X
condiciones en nuestros productos.

Desarrollar productos financieros que se adecuen
a nuestros clientes con costos financieros
razonables, lo cual permite diferenciarnos de los
competidores.

Desarrollar alianzas estratégicas con empresas
que tengan presencia comercial en Lima y el X X X
norte del pais.

Adquirir pequefias entidades de crédito
informales en lima y provincias como las X X X
cooperativas.

Desarrollo de mercado informal y de personas
con bajos recursos para tener una mayor base de
clientes, mediante la contratacion de fuerza de
venta externa.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

De acuerdo con D’ Alessio (2013) “la implementacion de la estrategia implica
convertir los planes estratégicos en acciones y después en resultados” (p.447). Es por ello que
en el presente capitulo se desarrollan los objetivos de corto plazo, que son esos resultados
esperados en los afios que cubren el periodo 2016-2025. Ademas, se define como sera el
liderazgo y también como se gestionara el cambio, entre otros aspectos.

7.1 Objetivos de Corto Plazo
En este punto del plan estratégico se desarrollan los objetivos de corto plazo (OCP)
asociados o en linea con cada uno de los objetivos de largo plazo (OLP) que se presentaron
en el Capitulo V. A continuacion, dichos objetivos:
Objetivo de largo plazo 1 (OLPI1). En el afio 2025 se captaran 500 mil clientes nuevos
conforma por el NSE C,D y E y micro empresas, los cuales no participan activamente del
sistema financiero.
e Objetivo de corto plazo 1.1. (OCP 1.1.): El nimero de clientes nuevos sera de 130
mil en el afio 2018.

e Objetivo de corto plazo 1.2. (OCP 1.2.): El nimero de clientes nuevos sera de 170
mil en el afio 2021.

e Objetivo de corto plazo 1.3. (OCP 1.3.): El nimero de clientes nuevos sera de 200
mil en el afio 2025.

Objetivo de largo plazo 2 (OLP2). El afo 2025 los ingresos financieros seran de
S/.3,000 millones. Al 2015 los ingresos financieros eran de S/.2,754 millones.

e Objetivo de corto plazo 2.1. (OCP 2.1.): En el afio 2018, los ingresos financieros

habran crecido en 30%.
e Objetivo de corto plazo 2.2. (OCP 2.2.): Para el afio 2021 los ingresos financieros

habran crecido en 40%.
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e Objetivo de corto plazo 2.3. (OCP 2.3.): Para el afio 2025 los ingresos financieros
habran crecido en 30%.

Objetivo de largo plazo 3 (OLP3). En el afio 2025 los depositos captados que tendra
el sistema de las empresas financieras se incrementara hasta llegar a una participacion de
mercado del 5%. Al 2016 la participacion en depositos era del 2%.

e Objetivo de corto plazo 3.1. (OCP 3.1.): Para el 2020 la participacion de mercado en

los depositos captados serd del 3.5%.

e Objetivo de corto plazo 3.2. (OCP 3.2.): Para el 2025 la participacion de mercado

en los depositos captados sera del 5.0%.

e Objetivo de corto plazo 3.3. (OCP 3.3.): Para el 2018 crear un area de busqueda

de desarrollo de nuevos mercados.

e Objetivo de corto plazo 3.4. (OCP 3.4.): Para el 2025 se tendra desarrollado 5

nuevos productos financieros.
Objetivo de largo plazo 4 (OLP4). Para el afio 2025, el rendimiento sobre patrimonio
(ROE) promedio que tendran las empresas financieras peruanas sera del 17%. Al12015 el
ROE fue de 14.81%.
e Objetivo de corto plazo 4.1. (OCP 4.1.): El rendimiento sobre patrimonio (ROE)
serd 14.5% en el afio 2018.

e Objetivo de corto plazo 4.2. (OCP 4.2.): Para 2021 se habra alcanzando un ROE
igual a 17.25%.

e Objetivo de corto plazo 4.3. (OCP 4.3.): En el afio 2025 el ROE promedio del

sistema sera del 20%.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




89

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Se ha creado la Tabla 33 para organizar y presentar los recursos que se necesitan para
lograr los objetivos de corto plazo antes disefiados. Se observa que en todos los casos se
necesita de personal calificado o capacitado, bien sea fuerza de venta o supervisores.
También se requiere infraestructura, asi como procesos estandarizados, sistemas de
informacion y tecnologia de punta; todo lo cual permitird manejar los datos de los clientes de
manera confiable, segura y oportuna.
7.3 Politicas de cada Estrategia

Las politicas establecen el marco en el cual se implementaran las estrategias para
llegar hacia la situacion futura que quiere alcanzar el sistema de empresas financieras. Se
definen con el fin de que sirvan como guia normativa al sistema como un todo y a cada una
de las empresas que lo integran en su camino al logro de los objetivos de corto y largo plazo,
a través de la implementacion de las estrategias. Las politicas consideradas son las siguientes:

e Politica 1 (P1): Contratar al personal de acuerdo a los perfiles de cargo, de manera
justa y garantizando el respeto y la integridad, a través de una remuneracion
apropiada a cada cargo y perfil.

e Politica 2 (P2): Todas las empresas del sistema tendran un profundo respeto hacia
el medio ambiente, minimizando el efecto negativo de sus operaciones sobre el
entorno.

e Politica 3 (P3): Impulsar a los clientes a tener procesos sostenibles en el largo
plazo.

e Politica 4 (P4): Proveer un ambiente de oficina seguro y agradable para todos los

trabajadores, promoviendo su buen desempeiio.

Politica 5 (P5) Tramitar unicamente las solicitudes y/o operaciones que tienen

todos sus requisitos completos.
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Tabla 33

Recursos Asignados a los OCP del Sistema de Empresas Financieras

OLP

ocP

Recursos
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Costo

OCP 1.1

En el afio 2025 se captaran
500 mil clientes nuevos
conformados por NSECDyE

Elndmero de clientes nuevos sera de 130 mil en el afio
2018.

Elndmero de clientes nuevos serd de 170 mil en el afo

Empresa de fuerza de ventas externa, departamento de auditoria interna,
equipo de asesoramiento financiero, personal capacitado, puntos de
contacto.

Empresa de fuerza de ventas externa, departamento de auditori a interna,

St. & millones para auditori a externa e interna. 5% de las ventas

como gasto de ventas para el equipo de captacion de nuevos
lei y asesoramiento fi iero. S1. 40 millones para el

desarrollo de puntos de contacto y fuerza de venta externa.

St. B millones para auditori a externa e interna. 5% de las ventas
como gasto de ventas para el equipo de captacin de nuevos

OLP1 . P12 i ramiento financiero, personal i , punt . X . .
ymicro empresas, los cuales ocP12 2018. :g';g c;!d: asesoramiento finanolerc, personial 0apaokada, puntos de | y asesor. ) f 0. 5. 40 millones para el
no participan activamente del . desarrollo de puntos de contacto y fuerza de venta externa.
sistema financiero. L S1. 6 millones para auditori a externa e interna. 52 de las ventas
Elndmero de clientes nuevos sera de 200 mil en el afio Empresa de fuerza de ventas exterma, departamento de uditoriainterna, como gasto de ventas para el equipo de captacion de nuevos
0OCP13. equipo de asesoramiento financiero, personal capacitado, puntos de Pyt 9 tasp p quip P!
2018. CONacto. y asesor. ] 0. 5. 40 millones para el
. desarrollo de puntos de contacto y fuerza de venta externa.
. . .. re . X illon: I lici " ion (aprox. 2% .
En el afio 2018, los ingresos financieros habran crecido Productos innovadores, promocion, informacion, evaluacin del riesgo, g: isot;il::nzsspaalaa'::?l:l:i:: ?aps 2:2:: I:.I,e l(i:: :: 2sﬁsd 9':?::;)5
ocP 21 soumula damet;(e on 307 procesos estandarizados, personal calificado, comités de crédito, auditores, s "10 millones :1 sisternas de informacin. S1 13 mgillone’; oy ;
- 4rea de cobranza, sistema de informacidn, servicio de telecomunicaciones iz T p
Elafio 2025 los ingresos gla gzr:ill::e? ?rlaos blicidad y promocidn (aprox. 2% de ventas)
financieros legaran a $1.3,000 o . . . < . Productos innovadores, promocién, informacion, evaluacion del riesgo, . . para publicidady pro fon (aprox. 2 )
. . Para el afo 2021los ingresos financieros habran crecido . o ) P - S1. 20 millones para fortalecer las areas de riesgo y sus procesos.
OLP2 millones. Al 2015 los ingresos  OCP 2.2 acumuladamente en 40% procesos estandarizados, personal calificado, comités de erédito, auditores, e o o ST L S112 millones para
financieros eran de 51.2,754 - irea de cobranza, sistema de informacion, servicio de telecomunicaciones iiiewy o P
millones. transmision de datos i
. P Lo Lo . S1.75 millones para publicidad y promocidn (aprox. 2% de ventas).
Para el afio 2025 los ingresos financieros habrin crecido Productos innovadores, promocion, informacion, evaluacin del riesgo, S1. 20 millones para fortalecer las areas de riesgo y sus procesos.
ocP23 9 procesos estandarizados, personal calificado, comités de crédito, auditores, -0 . pars . » 90y sus P )
acumuladamente en 302, . . t i g it F $1.18 millones en sistemas de informacion. $1.12 millones para
area de cobranza, sistema de informacion, servicio de telecomunicaciones Y
transmision de datos
T 5 Ejecutivos, puntos de contacto, formularios, procesos estandarizados, $1.100 millones en canal agencias, /.20 millones para
Para el 2020 la participacion de mercado en los depositos i S . .
En el afio 2025 se OCP 31 captados sera del 3.5% fondos captados, productos y servicios innovadores, bases de datos, certificaciones ISO 3001, S2.10 millones en sistemas de
incrementars el monto de P o sistemas de informacidn, tecnologia informacién
depositos captados que Para el 2025 | participacién de mercado en los depositos EIFCUtIVOS, puntos de contacto, formularios, procesos estandarizados, S$1.80 millones en canal agencias, $1.20 millones para
oLpa ‘tendréelsistemadelas OCP32 ados sera :el 5 0'; P fondos captados, productos y servicios innovadores, bases de datos, certificaciones ISO 8001, $1.12 millones en sistemas de
;mpledsas financieras, 4 P e sistemas de informacién, tecnologia informacién
legando a una participacion de P 5 s :
At ra el 2018 crear un an rroll i 1.5 millones en nuew rsonal. $1.15 millones en sistem
5%. A1 2016 la participacionen OCP 3.3 a2 #2018 orear un area de busqueda de desanclio de Muevo personal, estudio de mercado, base de datos S 5 OSSN IUSUC persons S1.15 millones en sistemas de
depdsitos es del 2% nuevos mercados. informacidn
P - Para el 2025 se tendra desarrollado 5 nuevos productos . S1.5 millones en nuevo personal. $1.15 millones en sistemas de
oCP34 . X Muevo personal, estudio de mercado, base de datos ; 22
financieros. informacion
Empresa de auditores externos, equipo de contadores internos, patrimonio, S7. 5 millones para auditori a. En patrimonio se necesita que sea
OCP 41 El rendimiento sobre patrimonio (ROE) serd 14.5% enel  presupuesto anual para control, sistema administrativo contable, equipo de  superior a 0.40 del pasivo. 5110 millones en sistemas
© afio 2018, ventas, publicidad, promocién, puntos de contacto, personal capacitado, administrativos contables, soporte técnico y presupuesto. $1.58
Para el afio 2025, el tecnologia de punta millones para publicidad y promocidn (aprox. 2% de ventas)
rendimiento sobre patrimonio Empresa de auditores externos, equipo de contadores internos, patrimonio,  Sf. 8 millones para auditori a. En patrimonio se necesita que sea
OLP4 (ROE) promedio que tendran OCP 42 Para2021se habrs aloanzando un ROE igual a 15.76% presupuesto anual para conErol. sistemna administrativo contable, equipo de  superior a 0.40 del pasivo. S1.12 millor)es en sistemas
las empresas financieras : o ventas, publicidad, promocion, puntos de contacto, personal capacitado, administrativos contables, soporte técnico y presupuesto. S1.65
peruanas sera del 172. A1 2015 tecnologia de punta millones para publicidad y promocidn (aprox. 2% de ventas)
el ROE fue de 14.81%. Empresa de auditores externos, equipo de contadores internos, patrimonio,  S7. 10 millones para auditori a. En patrimonio se necesita que sea
OCP 43 En el afio 2025 el ROE promedio del sistema ser del 17% presupuesto anual para control, sistema administrativo contable, equipo de  superior a 0.40 del pasivo. S1.15 millones en sistemas

ventas, publicidad, promocién, puntos de contacto, personal capacitado,
tecnologia de punta

administrativos contables, soporte técnico y presupuesto. S1.75
millones para publicidad y promocidn (aprox. 2% de ventas)
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e Politica 6 (P6): Todos los procesos se realizaran bajo estrictos estandares de
calidad.
En la Tabla 34 se presentan las estrategias retenidas, de acuerdo a los resultados del
Capitulo VI, cruzadas con las politicas que aqui se han presentado.
Tabla 34

Politicas para Cada Estrategia del Sistema de Empresas Financieras

Politicas

Estrategias P1 P2 P3 P4 P5 P6
Busqueda de liquidez mediante préstamos obtenidos en el

El1 exterior para poder tener mejores condiciones en nuestros X X X X
productos.
Desarrollar productos financieros que se adecuen a

E2 nuestros clientes con costos financieros razonables, lo cual X X X X
permite diferenciarnos de los competidores.
Desarrollar alianzas estratégicas con empresas que tengan

E3 . [ . . X X X
presencia comercial en Lima y el norte del pais.

E4 Adquirir pequeiias entidades de crédito informales en lima X X % %

y provincias como las cooperativas.

Desarrollo de mercado informal y de personas con bajos
E5 recursos para tener una mayor base de clientes, mediante X X X X
la contratacion de fuerza de venta externa.

7.4 Estructura del Sistema de Empresas Financieras

En la Figura 22 se presenta la estructura creada para el sistema de empresas
financieras. La principal diferencia es la creacion de una entidad que lleve el liderazgo del
sistema y que tenga como funcion principal la promocion del sistema, logrando su

crecimiento y educando a la poblacion peruana.

Asociacion de Empresas

Financieras (AEF)

Empresas financieras

Figura 22. Estructura propuesta para el sistema de empresas financieras.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




92

7.5 Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Se establece que dentro del marco de la responsabilidad social, la primera norma, que
debe seguir el sistema y todas las organizaciones que lo componen es el respeto a las
comunidades, asi como a sus costumbres y su forma de vida en general. Los productos y
servicios que se creen deben ser acordes a sus costumbres, lo que incluso redundara en
beneficio propio.

Es importante considerar dentro del planeamiento estratégico la proteccion del medio
ambiente y la preservacion de los recursos naturales, como eje transversal que atraviesa todos
los objetivos de largo plazo y se incluye en la implementacion de las estrategias. Los clientes,
los accionistas y todos los grupos de interés demandan que sus proveedores sean respetuosos
con el medio ambiente. Es por esto que se propone que las empresas financieras establezcan
una politica de cero papel en sus organizaciones, que es uno de los recursos que mas utilizan,
asi como también deberan ser eficientes en el uso de energia eléctrica, instalando sensores de
apagado-encendido automatico. El objetivo es convertirse en un ente promotor del desarrollo
sostenible.

7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Luego del pago de intereses a los ahorristas, el primer rubro de gastos es el pago de
personal y todo lo asociado a la gestion del recurso humano. Es por tanto un recurso de suma
importancia para el sistema de empresas financieras, por lo que se desarrollaran los siguientes
aspectos claves:

1. Motivacion del personal:

e Ofrecer salarios atractivos, similares a los que ofrecen los bancos, ya que

actualmente los niveles son inferiores.
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e [Establecer un plan de capacitacion constante, con entrenamiento en los puestos
de trabajo y con alianzas universitarias para que hagan cursos especializados
que mejoren su hoja de vida.

e Sistemas de bonos e incentivos, relacionados con las utilidades generadas.

e Planes de retencion de talento, para conservar al recurso humano valioso que
actualmente migra hacia la Banca.

2. Reducir al minimo la resistencia al cambio.

e Canales de comunicacion virtuales mediante una publicidad virtual (intranet) y
que permitan transmitir informacion sobre los cambios que se avecinan y los
objetivos que se espera lograr.

e Empatia con los colaboradores, dando el apoyo necesario para que realicen sus
labores de forma eficaz y eficiente.

3. Desarrollar una cultura organizacional sélida alineada con las estrategias que se
han definido.

e Respeto a los valores del sistema, los cuales se crearon en el Capitulo II.

e Vision compartida por todo el personal y la alta gerencia.

e Comunicacion constante y reconocimiento publico de los logros.

e Respeto por el medio ambiente y ecologia.

e Respeto hacia todos los seres humanos.

e Responsabilidad social empresarial.

7.7 Gestion del Cambio

De acuerdo con D’ Alessio (2013), el proceso de implementacion estratégica genera
cambios, que son estructurados y afectan a la cultura de la organizacion, por lo que se
requiere que estos cambios sean planeados adecuadamente. Por la implementacion de este

plan estratégico se espera como cambio principal que las empresas financieras trabajen de
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forma mancomunada para poder aprovechar la fortaleza que se tiene de tener un marco
regulatorio claro para la operacion del sistema de empresas financieras, donde se establecen
las funciones de la SBS. De la misma manera, el cambio que se busca conseguir ayudara a
mitigar la gran debilidad de no tener politicas claras para fomentar el crecimiento y desarrollo
del mercado.

El cambio se gestionara a través informacion a todos los actores y un manejo
anticipado de la ansiedad y el temor que puedan surgir entre el personal. Al mismo tiempo,
hay que fortalecer la motivacion al personal, desarrollando el interés por adoptar nuevas
experiencias, tanto en el ambito laboral como en el profesional.

Es importante que la alta gerencia esté involucrada y comprometida con la
implementacion de este plan estratégico y todos los cambios que esto implica. Asi, en la
medida en que los colaboradores vean este alto grado de compromiso estaran mas dispuestos
a colaborar. Mientras menor sea la resistencia mas facilmente se lograra la implementacion
de los cambios, con resultados mas rapidos. Por lo tanto, se sugiere seguir estos lineamientos
para hacer que el proceso de cambios no tenga perjuicios para el sistema de empresas
financieras, su personal o sus clientes:

e Reconocer que el cambio es indispensable y urgente.

e No estar satisfechos con la situacion actual.

e Compartir una vision comun para el sistema de empresas financieras.

e Mantener una buena imagen y reputacion.

e Manejar adecuadamente y de forma oportuna los recursos.

e Considerar que el cambio demanda sacrificios de todas las personas que

componen el sistema.

e Nombrar facilitadores dentro de la nueva entidad lider del sistema, asi como al

interior de cada una de las empresas financieras.
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e Ser facilitadores y negociadores entre todos los involucrados.

e Mantener un compromiso de largo plazo.
7.8 Conclusiones

La implementacion estratégica contempla el disefio de objetivos de corto plazo, cuyo
cumplimiento garantiza que se estd en el camino correcto hacia el logro de la vision. Estos
objetivos han sido definidos con métricas cuantificables y ayudaran a disefiar herramientas
que permitan tener una evaluacion constante del camino que se viene atravesando para hacer
correcciones de ser necesarias en el futuro. También es imprescindible mencionar que la
implementacion de este plan estratégico sera un gran cambio en el sistema de empresas
financieras, por lo que se requiere de una gestion eficaz de dicho cambio, donde el liderazgo

lo tiene que asumir la nueva Asociacion de Empresas Financieras.
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Capitulo VIII: Evaluacion Estratégica

La evaluacion estratégica es la tercera etapa del Proceso Estratégico que se propone
luego de haber pasado por las etapas de planeamiento y de implementacion, las cuales se han
reflejado en los capitulos previos. Dicho Proceso Estratégico es iterativo, lo que significa que
tiene la capacidad de retroalimentarse y eso se logra en esta fase, al evaluar los resultados que
se van obteniendo (D’Alessio, 2013).
8.1 Perspectivas de Control

Las perspectivas de control, que a continuacion se desarrollan, son: (a) aprendizaje
interno, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera. A continuacion, se desarrolla cada una de
ellas.

8.1.1 Aprendizaje interno

La revision estratégica interna es considerada critica, dado que en las organizaciones
los ambientes internos son dinamicos, haciendo que las estrategias planteadas o
implementadas se vuelvan obsoletas y desactualizadas. La clave es la retroalimentacion, la
cual debe ser adecuada y oportuna, considerando tanto el corto como el largo plazo. Esta
revision tendra como objeto enfocar en el apoyo a las familias que no tienen acceso al sistema
financiero para ayudarlos a ser bancarizados.

8.1.2 Procesos

Los controles para esta etapa deben de considerar el monitoreo completo del area
organizacional, enfocandose en procesos de servicios, manejo administrativo, estructura |,
ubicacion geografica, y comunicacion entre las diversas areas y equipos de trabajo. Las
preguntas que deben responderse dentro de esta perspectiva incluyen: (a) ;Se ha adaptado el
personal a los cambios en las metodologias de trabajos?, (b) ;la tecnologia que se posee
contribuye al logro de los objetivos?, (¢) ;los procesos desarrollados disminuyen el tiempo de

trabajo y los errores?
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8.1.3 Clientes

Para evaluar esta perspectiva es necesario ponerse en el lugar de los clientes,
analizando unicamente aquello que genera valor para ellos. Se utilizan criterios tanto
cualitativos como cuantitativos, que permitan compararse con la competencia y adelantarse a
las necesidades del mercado. Se responden preguntas como las siguientes: (a) ;Cuales son las
ventas por cada tipo de servicio?, (b) ;Qué sector demanda mas los servicios de consultoria
ambiental?, (c) ;Se logro satisfacer las expectativas del cliente? y (d) ;Qué mas se puede
hacer por el cliente?

8.1.4 Financiera

En la perspectiva financiera, se persigue medir si la rentabilidad que estan alcanzando
los inversionistas es lo suficientemente atractiva. Es por ello que el indicador creado es el
ROE, que en la medida en que sea elevado permitird incrementar el capital social de las
empresas y con ello del sistema como un todo.

8.2 Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En la Tabla 35 se presenta el Tablero de Control Balanceado, que de acuerdo con
D’Alessio (2013) constituye el cierre entre lo que el sistema actualmente hace y lo que se
desea hacer. Es por ello que se ha incluido una columna de metas, que indica lo que se debe ir
logrando en cada etapa y que como se observa se da de forma escalonada, coincidiendo en el
afio 2025 con el objetivo de largo plazo asociado.

8.3 Conclusiones

Se concluye que fue necesario crear el Tablero de Control Balanceado como
herramienta de evaluacion o control, ahora que se ha pasado a la tercera etapa del Proceso
Estratégico. En ella se han incluido indicadores de las distintas perspectivas para lograr un
analisis completo, pero lo principal es tomar en consideracion que este es un proceso iterativo

por lo que al momento de no alcanzarse una meta de corto o mediano plazo habra necesidad
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de implementar acciones correctivas, ya que de no hacerlo es probable que no se alcancen los
objetivos de largo plazo. Este tablero de control sera de mucha utilidad para poder controlar
el alcance de los objetivos de corto plazo del sistema, para poder tomar medidas correctivas

en caso sean necesarias para no descuidar la meta final que son los objetivos de largo plazo.
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Tablero de Control Balanceado del Sistema de Empresas Financieras
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Perspectiva OCP Indicador Unidad Meta
Financiera OCP 4.1. El rendimiento sobre patrimonio (ROE) sera 14.5% en el afio 2018. ROE % 14.50%
Financiera OCP 4.2. Para 2021 se habra alcanzando un ROE igual a 15.75%. ROE % 15.75%
Financiera OCP 4.3. En el afio 2025 el ROE promedio del sistema sera del 17% ROE % 17.00%
Financiera OCP 2.1. En el afio 2018, los ingresos financieros habran crecido acumuladamente en 30%. FiIrrllagrisiS:t)rsos % 30.00%
Financiera OCP 2.2. Para el afio 2021 los ingresos financieros habran crecido acumuladamente en 40%. Filr?frf:isgrsos % 40.00%
Financiera OCP 2.3. Para el afio 2025 los ingresos financieros habran crecido acumuladamente en 30%. FiIrrllagrfsisgrsos % 30.00%

Clientes  OCP 3.1. Para el 2020 la participacion de mercado en los depoésitos captados serd del 3.5% Ezg;ség)ss % 3.50%
Clientes  OCP 3.2. Para el 2025 la participacion de mercado en los depositos captados sera del 5.0% ]225 toas(ﬁ)oss % 5.00%
Procesos  OCP 3.3. Para el 2018 crear un area de busqueda de desarrollo de nuevos mercados. ggﬁg: SI/NO SI
Procesos  OCP 3.4 Para el 2025 se tendra desarrollado 5 nuevos productos financieros. pIr\i)ljli\;(z(s)s SI/NO SI

Aprendizaje OCP 1.1. El nimero de clientes nuevos serd de 130 mil en el afio 2018. chllljgzes N° 130,000

Aprendizaje OCP 1.2. El nimero de clientes nuevos sera de 170 mil en el afio 2018. Nnﬁgj(r)l;es N° 170,000
El nimero de clientes nuevos sera de 200 mil en el afio 2018. N° clientes N° 200,000

Aprendizaje OCP 1.3.

nuevos
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Capitulo IX: Competitividad del Sistema de Empresas Financieras
9.1 Analisis Competitivo del Sistema de Empresas Financieras

Las empresas financieras utilizan sistemas informaticos apropiados, lo cual mas que
una ventaja es actualmente una necesidad para preservar los datos de los clientes,
garantizando su seguridad. De no ser asi, seria imposible realizar operaciones financieras.
Esto se complementa con personal capacitado y procesos estandarizados. Pero es necesario
que se revise si en la reduccion de personal no se ha perdido talento formado, en el que
anteriormente se haya invertido recursos para su desarrollo profesional.

Ademas, este sistema carece de innovacion, asi como tampoco han desarrollado la
capacidad de generar una amplia red de canales de atencion hacia los clientes, lo cual ha
limitado su cobertura. Teniendo incluso menor participacion de mercado que las cajas
municipales de ahorro y crédito.

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas del Sistema de Empresas Financieras

El sistema de empresas financieras no ha logrado desarrollar ventajas competitivas y
esto se evidencia en dos aspectos: (a) la baja penetracion que posee y (b) poca innovacion en
productos y servicios, los cuales siguen siendo muy similares a los de que ofrecen los bancos.
Pero al analizar estos elementos se reconoce que para desarrollar ventaja en el macro sector
financiero se necesita innovar, para atraer a nuevos segmentos de clientes y mantener a una
parte de los actuales satisfechos.

Las ventajas que se deben desarrollar a nivel de sistema son:

e Productos y servicios innovadores, adecuados a las necesidades del mercado y

superando sus expectativas.

e Red de puntos de atencién con amplia cobertura geografica.

e Rapidez y sencillez para otorgar créditos para personas de bajos recursos.

e Expertise en el desarrollo de mercados micro financieros y de bajos recursos.
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9.3 Identificacion y Analisis de los Potenciales Clisteres del Sistema de Empresas
Financieras
El cluster potencial es del macro sistema financiero, el cual ademas de integrar al
sistema de empresas financieras debe considerar a las siguientes entidades, ubicandose
geograficamente en Lima, para desde esta ciudad atender a todo el Peru:
e Sistema de bancos
e Sistema de cajas municipales de ahorro y crédito
e Sistema de cajas rurales de ahorro y crédito
e Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS)
e Asociacion de Bancos del Pera (ASBANC)
e de Reserva del Pera (BCRP)
e Bolsa de Valores de Lima (BVL)
e Proveedores de equipos o hardware con tecnologia de punta y soporte
e Proveedores de sistemas de informacion o software, tanto para el manejo de datos
como para la administracion de las operaciones
e Constructores civiles
e Red de agentes o aliados que permite ampliar la cantidad de puntos de contacto
entre los diversos tipos de empresas financieras y sus clientes
e Proveedor de telecomunicaciones, que permiten la transmision de datos
e Proveedores de cajeros automaticos, ya sea como empresa independiente o para la
compra o alquiler de las instituciones financieras
9.4 Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres
El principal objetivo que persigue el potencial cluster es ampliar el grado de
bancarizacion en el Peru para lo cual deben unir esfuerzos todos los entes que lo integran y

ampliar la educacion financiera que la poblacion recibe. Las barreras culturales se venceran

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




102

con formacion, permitiendo a las personas conocer las ventas y restricciones de cada tipo de
producto, para que al acceder a cualquier institucion financiera puedan comprender
ampliamente los datos que se le brindan.

En conjunto, el cluster tiene la capacidad de desarrollar tecnologias de punta o de
adaptar las mejores opciones disponibles en el mundo. Esto hara que el servicio sea mas
rapido, pero sobre todo seguro, protegiendo la data de los clientes, asi como sus fondos. Estos
desarrollos tecnoldgicos, deben comprender equipos y sistemas, asociados con las
comunicaciones y las bases de datos.

9.5 Conclusiones

Si existe en Peru la posibilidad de crear un clister que promueva el desarrollo de todo
el sector financiero, accediendo a mayor parte de la poblacion y por ende incrementando el
indice de bancarizacion. Es asi que la creacion de este cluster sera de beneficio nacional,
cumpliendo con la responsabilidad de educar a los peruanos, incrementando su capacidad
para seleccionar productos o servicios financieros. Al mismo tiempo es de beneficio para el
desarrollo econdmico, en la medida en que se den mas transferencias entre unidades

deficitarias de fondos y unidades superavitarias.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

Las conclusiones y recomendaciones que en este capitulo se presentan son los
hallazgos finales, a los que se llega para concluir el plan estratégico, y que a la vez permiten
revisar que el documento esta completo y sigue una misma linea de pensamiento.

10.1 Plan Estratégico Integral

El Plan Estratégico Integral (PEI) se presenta en la Tabla 36. En la parte superior se
observa la<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>