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Resumen Ejecutivo

El plan estratégico presentado, permitira impulsar el desarrollo del sector
microfinanciero en la region Cusco en un periodo de diez afios, tema crucial dado que en la
actualidad existe un bajo nivel de bancarizacion en la region, correspondiente al 27.4% de la
poblacion total, actualmente el acceso al crédito se ha flexibilizado debido al marco
regulatorio existente en el sector microfinanciero, siendo considerado como la primera
alternativa de apoyo para los microempresarios en el desarrollo de sus emprendimientos. Por
lo tanto, se cuenta entonces con un 72.6 % de mercado disponible para el desarrollo del
sector, el cual puede ser explotado de manera eficiente con la aplicacion del planeamiento
estratégico planteado, el cual establece una vision, mision, valores, y codigo de ética basados
en los principios de responsabilidad, honestidad, trabajo en equipo, optimismo, medio
ambiente y responsabilidad social. El trabajo incluye un analisis de entorno a través de las
fuerzas PESTE identificando las principales oportunidades y amenazas, que rodean al sector,
las cuales son planteadas en la matriz EFE. Asi mismo, se realiza un analisis interno al sector
describiendo las principales fortalezas y debilidades, expresadas en la matriz EFI, donde se
realiza un analisis competitivo de los principales competidores y productos sustitutos
generando un comparativo con las principales instituciones financieras referentes del sector a
nivel mundial, puesto que las microfinanzas se desarrollan en escenarios internacionales.

Mediante el uso de las matrices de insumo, de emparejamiento, y matrices de
decision, se determinan las once estrategias que se implementaran para lograr los objetivos
trazados para el sector, con las que se fijan la acciones a realizar para cumplir cada uno de los
objetivos planteados, identificando los recursos y las politicas necesarias que permitiran su
implementacion y el logro de la vision definida para el sector. El control de las actividades,
los recursos, y politicas a través del tablero de control balanceado, permitird alcanzar el

escenario futuro esperado para el sector al 2026.



Abstract

The present strategic plan will allow promoting the development of the microfinance
sector in the Cusco region in a period of ten years. It is a crucial issue, given that there is
currently a low level of banking in the region, corresponding to 27.4% of the total population,
nowadays access to credit has been relaxed due to the existing regulatory framework in the
microfinance sector, being the first alternative support for micro entrepreneurs in the
development of their enterprises. Therefore, there is a 72.6% market available for the
development of the microfinance sector, which can be better exploited with the application of
strategic planning, which establishes a vision, mission, values, and code of ethics, which are
based in the responsibility principles, honesty, teamwork, optimism, environment and social
responsibility. The work performed includes an analysis of the environment through PESTEC
forces, identifying the main opportunities and threats, that surround the sector and which are
raised in the EFE matrix. Also, an internal analysis is carried out to the sector describing the
main strengths and weaknesses, expressed in the EFI matrix, in this part of the work a
competitive analysis of the main competitors and substitute products is made. As well, a
comparison is generated with the main financial institutions, which can serve as a benchmark
for the industry worldwide, since microfinance developed in international settings.

Through the use of input matrices, pairing and decision matrices, the eleven strategies
that were implemented to achieve the goals set for the sector are determined, with these
strategies are set the actions to be performed to meet each of the objectives set, identifying
the resources and necessary policies that will allow its implementation and the achievement
of the defined vision for the sector. The activities, resources, and policies control are doing
through the balance score card, which allows to reach the expected future for the sector in

2026.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 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 (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de E/ Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Pera: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del anélisis 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
coémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Clave de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
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 andlisis interno AMOFHIT
(Administracién 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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(MEF]I). 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 éareas. Un andlisis 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 se intenta alcanzar en 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 llevard a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resulta 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); (¢) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCGQG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

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

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

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una 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 organizacidon, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

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

rev., p. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacion General del Sector Microfinanciero

Para marcar el inicio de la presente investigacion, a continuacion, se brinda la
informacion mas relevante del sector microfinanciero de la regiéon Cusco y su estado de arte
en el contexto peruano.
1.1. Situacion del Pais

A nivel regional, el Fondo Monetario Internacional (FMI) (2017b) sefial6 que: en
materia economica América latina y el Caribe emergen paulatinamente de la recesion
econdmica en la cual se hallan a partir del 2017. Dependiendo del pais, el porcentaje de
crecimiento estimado varia, en el caso particular del Pert, se registré un crecimiento
acelerado durante el 2016, en comparacion a otros paises de la region, sin embargo, dicho
crecimiento y el proyectado por los organismos competentes para el 2017 no se
materializaran debido a los desastres naturales registrados a inicios del 2017 en el pais,
situacion que se complica mas por las denuncias de corrupcién mas alarmantes que
involucraron al Pert y a otros paises de América Latina y el Caribe.

En este contexto, seglin la informacion brindada por el Fondo Monetario Internacional
(FMI) (2017b), el PBI del Pert desde el 2012 mostré un comportamiento superior al de los
paises de la region, siendo superado inicamente por Bolivia (4.00 %), al 2016 el PBI del pais
fue de 3,89 %, se estima que para el 2017 y en adelante el PBI alcance un 3.50 %, PBI
también superior frente a paises de la region como Brasil (0,16 %), Colombia (2.29 %), Chile
(1.67 %), Argentina (2.18 %) y Ecuador (-1.62 %). En relacion a la inflacion registrada, el
FMI reporta que el porcentaje de inflacion para el pais en el 2016 fue de 3.59 %, el mismo
que disminuira para el 2017, influenciado basicamente por el crecimiento proyectado del PBI,
la estimacion indica que disminuira a 3.06 %; el comportamiento de la inflacion de los paises
de la region muestran valores mas altos, incluso Bolivia a pesar de registrar un PBI superior

al del Pert, registra al 2016 una inflacion de 4.01 %.



Para senalar la tasa de desempleo en el pais, y seglin la curva de Phillips, esta guarda
una relacion negativa en funcion a la inflacion, si la tasa de desempleo es baja la inflacion es
alta (Garavito, 2002). Para el caso peruano, segun el FMI, la tasa de desempleo es alta siendo
¢ésta 6.71 % al 2016, y se prevé la misma tasa al 2017, sin embargo se notifica que la tasa de
desempleo registrada estd muy por debajo del promedio de desempleo en la region.

Para el 2017 el FMI estima una poblacion de 31,83 millones de peruanos. Al 2016 el
estimado de la poblacion peruana fue de 31,48 millones. Asimismo, segun el INEI al 2015 la
Poblacion Economicamente Activa (PEA) en el pais fue de 16, 498 (miles de personas), y la
PEA para la Region Cusco fue de 765,9 (miles de personas).

Respecto a la poblacion en situacion de pobreza monetaria, segin el INEI (2015), el
porcentaje en Lima Metropolitana fue de 9.5 % (Porcentaje respecto del total de poblacion de
cada afio) y para el resto del pais fue de 25.8 % (Porcentaje respecto del total de poblacion de
cada afio). De forma similar el INEI (2015) report6 que los peruanos en pobreza extrema son:
0.1 % en Lima Metropolitana y 5.7 % en el resto del pais. De los datos citados se observa que
el porcentaje de pobres (situacion de pobreza monetaria) fuera de Lima Metropolitana casi
triplica la cantidad de peruanos pobres respecto a €sta, por lo tanto especial atencion merecen
las regiones del pais para cambiar dicha situacion y dinamizar la economia a fin de brindar
mayores oportunidades a los peruanos que se hallan en esta condicion.

El pais ocupa el lugar 55 segtn el ranking 2017 del IMD World Competitiveness
Yearbook 2016, el mismo que mide el desempefio econdmico, la eficiencia gubernamental, la
infraestructura y la eficiencia en los negocios, de un total de 63 paises a nivel mundial
(CENTRUM, 2017). Segtn el Foro Econémico Mundial (Cann, 2016), en su reporte de
competitividad 2016 — 2017, ubicé al Pert en el puesto 67 de 138 paises, el mismo que mide
12 pilares (instituciones, infraestructura, entorno macroecondémico, salud y educacion

primaria, educacion superior y la formacion, la eficiencia del mercado de mercancias, la



eficiencia del mercado laboral, el desarrollo del mercado financiero, preparacion tecnolégica,
el tamafo del mercado y la sofisticacion de negocios y la innovacion)

Historia de las microfinanzas en el mundo. La Industria Financiera enfrenta
constantemente el gran desafio de la inclusion Financiera a sectores de menores recursos
econdémicos, desde sus origenes en Bangladesh y a partir de 1970 en América Latina, las
microfinanzas surgen con el firme propo6sito de conceder y generar acceso al crédito a
personas en su mayoria pobres que no pueden tener este beneficio debido a la precariedad y
desorden de sus negocios, basicamente por la falta de capacitacion y conocimiento en gestion
administrativa.

Las microfinanzas surgen cuando determinadas personas con gran voluntad empiezan
a creer en el ser humano y en su impetu por salir adelante, realizando éste trabajo a través de
las Organizaciones No Gubernamentales (ONG). Se hace dificil indicar el lugar y fecha en la
que surgen exactamente las microfinanzas, pero por la continuidad en su ejecucion se puede
indicar que se inician en Bangladesh junto al profesor Muhamad Yunus, quien se encargd con
su amplio conocimiento académico, de iniciar un proyecto de investigacion que contenia una
metodologia de crédito para las zonas y niveles socioecondomicos que no accedian a créditos
en su pais de nacimiento.

Pasando el tiempo y como parte de su desarrollo y crecimiento, las ONG’s encuentran
dificultades, en sus actividades y procesos de acceso a los créditos, siendo necesaria la
regulacion, con lo que se garantizaria el funcionamiento del sistema microfinanciero, y la
canalizacion de sus recursos a los sectores menos favorecidos para lograr asi la estabilidad y
tranquilidad juridica al sistema (Conger, Inga, & Webb, 2009).

Las Microfinanzas basan su trabajo en servicios financieros en menores cantidades o
en cantidades minimas, las mismas que se brindan a personas que teniendo negocios, no

acceden al sistema bancario formal por la rigurosidad de los requisitos de la banca clésica.



Su inicio en el Pert no tuvo sino el mismo fin, basado en la promocidon de microcréditos en
los afios 50°s y 60’s, a través de las parroquias, que guiados por sus parrocos, dio origen a las
Cooperativas de Apoyo, con las que se iniciaron las microfinanzas.

Entre 1955 y 1962 se crearon al afio entre 40 a 50 cooperativas de ahorro y crédito. La

primera no fue la inaugurada por McLellan en 1955 en Puno, sino que fue una

cooperativa creada en 1942 por los trabajadores en el puerto del Callao, seguidos poco
después por otra fundada por los trabajadores textiles en Lima. (Conger, Inga, &

Webb, 2009, p. 29)

Las parroquias a cargo del Padre McLellan, fueron las encargadas de realizar las
tareas de microcrédito, posteriormente surgen las Mutuales de Ahorro, todas enfocadas en un
trabajo estatal, que se alinearon a un trabajo mas completo en microfinanzas en 1970, en el
gobierno del General Velasco Alvarado.

Desde entonces, las mutuales se encargan de captar ahorros y créditos, sobre todo a
los asentamientos humanos que se estaban creando en esa época, posteriormente se fueron
creando lineas con productos dirigidos a las microempresas, como las Edpymes (Empresas de
desarrollo de la pequefia y microempresa) éstas como entidades especializadas en
microfinanzas.

Actualmente el sector financiero del Pertu se encuentra regulado por el Ministerio de
Economia y Finanzas [MEF], que a través del Banco Central de Reserva del Pertt [BCRP], la
Superintendencia de Banca y Seguros [SBS], la Comision Nacional de Empresas y Valores
[CONASEV] yla Superintendencia de Administracion de Fondos de Pensiones [SAFP], se
encargan de promover, optimizar, regular y supervisar todas las actividades financieras que
se realizan en el Pert.

La Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, en la Resolucion SBS N° 11356 —

2008 (SBS, 2008), vigente a partir del primero de julio 2008, es la entidad encargada de



supervisar el sistema bancario y no bancario, asi como el Sistema de Seguros. El sistema
bancario se encuentra integrado por la Banca Multiple, entre ellas las empresas bancarias
privadas y las Entidades Estatales como el Banco de la Nacion y AgroBanco. El sistema no
bancario se encuentra integrado por empresas de inversion, empresas arrendatarias, de capital
inmovilizado, factoring, fiduciarias y las entidades encargadas de brindar créditos

microfinancieros, entre estas: las Empresas Financieras y las Instituciones Microfinancieras,
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las mismas que son: reguladas y no reguladas (ver Figura 1).
Figura 1. El Sistema financiero peruano.
Tomado de “La Economia y el Sistema Financiero en el Peru,” por Asociacion de Bancos del
Pert [ASBANC], 2015 a
(http://www.asbanc.com.pe/Publicaciones/Memoria ASBANC%202015.pdf).
La SBS a través de la Resolucion 11356 — 2008 (SBS, 2008), clasifica la cartera de

créditos en 8 tipos, para darle una mejor organizacion a las entidades bancarias y no bancarias



en: (a) Créditos corporativos, (b) Créditos a grandes empresas, (c) Créditos a medianas
empresas, (d) Créditos a pequenas empresas, (¢) Créditos a microempresas, (f) Créditos de
consumo revolvente (g) Créditos de consumo no-revolvente (h) Créditos hipotecarios para
vivienda.

De acuerdo a la SBS (2016), el sistema bancario y no bancario del Peru esta
conformado por 57 entidades. El sistema bancario estd compuesto de 16 entidades que
pertenecen al sistema de Banca Multiple y dos entidades estatales (Banco de la Nacién y
AgroBanco). Asimismo, el sistema no bancario se conforma de 11 empresas financieras, 12
Cajas Municipales de Ahorro y Crédito, seis Cajas Rurales de Ahorro y Crédito y 10
Edpymes a nivel nacional. Existen empresas que no reportan a la SBS, las que se denominan
No Reguladas, que también brindan servicios microfinancieros.

La banca multiple principalmente, brinda créditos corporativos a grandes empresas y
medianas empresas en su mayoria, asi como créditos de consumo revolvente, no revolvente y
los hipotecarios para vivienda; mientras que el sistema no bancario es el encargado de brindar
servicios financieros al sector de Pequefias Empresas y Microempresas.

Segun la Figura 2 se aprecia que del total de las entidades que ofertan sus servicios al
sector microfinanciero, 55% son entidades reguladas por la SBS pero existe un 45% de
entidades que no son reguladas y ofertan sus servicios organizados como: Cooperativas de
Ahorro y Crédito y Organizaciones No Gubernamentales (ONG).

El creciente incremento y desarrollo de las microfinanzas en el mundo ha generado,
grandes oportunidades para que todas las regiones del Pert promuevan estos servicios
financieros al sector de microempresas. Se ha establecido el Sistema Financiero, supervisado
por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), organismo que divide a las

entidades financieras en dos grandes grupos, el sistema bancario y el sistema no bancario.



Diciembre del 2016

Figura 2. El Sistema microfinanciero peruano.

Adaptado de “Sistema Financiero Peruano Enero 2017,” por Superintendencia de Banca y
Seguros, 2017 (http://intranet2.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2017/Enero/SF-0003-
en2017.PDF)

El Peru esta dividido en 25 regiones y una provincia constitucional, dentro de éstas la
Region Cusco estd considerada como una de las economias emergentes en el pais, por su
crecimiento ascendente durante los ultimos diez afios, el cual convierte a la region en un
escenario propicio para el desarrollo de las microfinanzas y que ha generado un analisis como
objeto de estudio del presente trabajo. En la Tabla 1 se puede observar los saldos en
colocaciones de crédito por tipo de crédito para las instituciones microfinancieras (IMF’s) en
los ultimos afios a nivel nacional.

Tabla 1

Peru: Saldo de Colocaciones de Crédito por Tipo de Crédito 2012 — 2016 (en Miles de Soles)

Periodo/Colocacion . 5 . Hipotecarios
. s . Grandes Medianas Pequeiias Micro
por Tipo de Crédito  Corporativos Consumo para
g/ empresas empresas empresas empresas Vivienda

2016 435.264 54.254 2.489.864 10.190.931  6.365.583 8.884.065 1.489.934
2015 315.689 100.679 2.111.363 9.020.241 5.733.703 7.649.044 1.296.336
2014 149.255 59.851 2.081.981  10.029.483  7.142.918 6.858.628 1.337.894
2013 85.885 99.068 1.719.012 8.936.750  6.741.082  6.173.216 1.075.762
2012 65.499 145.625 1.577.323 8.055.294  6.489.365 5.451.717 856.604

Nota. Adaptado de “Estadisticas del Sistema Financiero diciembre 2016,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148)

Asimismo en la Figura 3 se puede observar la composicion de las colocaciones por
tipo de crédito al mes de diciembre 2016 a nivel nacional, observando que el mayor saldo en

créditos a diciembre 2016 para el FMI (2016) son del tipo de crédito dirigido a las pequeias



empresas con un 34%, seguido por el de crédito de consumo que se encuentra alrededor del

30%, y en el tercer lugar el crédito destinado a microempresas con un 21%

5% = Corporativos
Grandes empresas
= Medianas empresas
B Pequefias empresas
21% = Microempresas
® Consumo

Hipotecarios para Vivienda

Figura 3. Colocacioén por tipo de crédito IMF’s a dic. 2016.
Adaptado de “Estadisticas del Sistema Financiero diciembre 2016,” por Superintendencia de
Banca y Seguros, 2016 b (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-
financiero/148/c-148).

A continuacion, a nivel nacional, se aprecia las tendencias de evolucion de los
diferentes tipos de crédito de las instituciones microfinancieras considerando para ello un
periodo de tiempo del 2012 al 2016 (ver Figura 4), se observa que los tipos de crédito que

presentan mayor incremento corresponde a los créditos de consumo y pequefia empresa, lo

cual genera incertidumbre para el sector, cuyo principal segmento atendido es el de la

microempresa.
=—&— Corporativos —— Grandes empresas Medianas empresas
Pequenas empresas == Microempresas =—@— Consumo
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40.00%

35.00%

30.00% S

25.00% o— —— ‘*<.___.
20.00% " —X
15.00%

10.00%

5.00% : : : : :

=

0.00% — = - g

2012 2013 2014 2015 2016

Figura 4. Evolucion de colocaciones por tipo de crédito IMF’s.

Adaptado de “Estadisticas del Sistema Financiero diciembre 2016,” por Superintendencia de
Banca y Seguros, 2016 b (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-
financiero/148/c-148).



En la Figura 5 se observa la morosidad con la que se termind en el afio 2016, a nivel
nacional. Asimismo en la Figura 6 se aprecian las tendencias de la morosidad por el tipo de
crédito, siendo el sector de pequenias empresas el que ha incrementado la mora en 0.41%
desde el 2012 al 2016, que se aprecia en la Tabla 2. En ese ultimo segmento, las entidades
financieras tomaron medidas correctivas en su politica crediticia desde fines de 2013, por lo

que atenuaron el crecimiento de los créditos.
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Figura 5. Morosidad en el sistema microfinanciero al mes diciembre 2012-2016.

Adaptado de “Estadisticas del Sistema Financiero diciembre 2016,” por Superintendencia de
Banca y Seguros, 2016 b (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-
financiero/148/c-148).
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Figura 6. Evolucion de la morosidad por tipo de producto 2012 al 2016 corporativos,
grandes, medianas, pequeiias y microempresas sector comercio.

Adaptado de “Estadisticas del Sistema Financiero diciembre 2016,” por Superintendencia de
Banca y Seguros, 2016 b (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-
financiero/148/c-148).
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Tabla 2

Peru: Evolucion de la Morosidad por Tipo de Producto 2012-2016

Afio Consumo Hipotecario Corporativos Grandes Medianas Pequetias Microempresas
(%) (%) (%) Empresas (%) Empresas (%) Empresas (%) (%)

2012 3.66 1.39 0.00 1.88 3.60 6.43 5.00

2013 3.74 2.09 0.00 1.00 5.59 791 6.12

2014 4.10 3.07 0.00 8.59 11.01 9.50 6.80

2015 3.74 1.90 0.00 4.99 6.88 8.95 6.13

2016 3.55 3.50 0.00 6.77 4.70 6.84 5.45

Nota. Adaptado de “Estadisticas del Sistema Financiero diciembre 2016,” por Superintendencia de Banca y
Seguros, 2016b (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).

Segun el reporte emitido por el Banco Central de Reservas del Peru (2016), la
morosidad respecto a los créditos a empresas de mayor tamafio como las medianas y grandes
empresas, han sufrido incrementos debido al menor crecimiento de la actividad econdmica en
los ultimos afios y a los cambios en las tendencias de la dolarizacion de las deudas de los
clientes. La Figura 7, representa el porcentaje de participacion de mercado en Créditos que
tiene la region Cusco en comparacion a toda la macro region Sur del Pert que con el 26% lo
ubica en un segundo lugar después de la region de Arequipa, que lidera el mercado en

Créditos Directos con el 37%.

Tacna
Puno 794
16%

Madre de Dios
4%

Figura 7. Créditos directos (%) participacion de mercado macro region sur.
Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).
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Figura 8. Participacion de mercado en saldos de depdsitos region sur -Cusco.
Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).

En la Figura 8 se aprecia que en saldos de depodsitos, Cusco aporta un 29% de

participacion en toda la macro region Sur del Peru, ubicandose en segundo lugar después de

la region Arequipa, que lidera el mercado con un 49% de participacion.
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Figura 9. Morosidad en la macro region sur, agosto 2016.
Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).
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En la Figura 9, se presenta un comparativo de los indicadores de morosidad en la
macro Region Sur, ubicando a la regién Cusco con un indice de morosidad de 4.45 %,
posicionandolo en el Gltimo lugar de las siete regiones de la macro region Sur, respecto al
nivel de mora, siendo ésta una ventaja competitiva para el sector microfinanciero de la region

Cusco.

Sector
Microfinancie
ro

[PORCENTA
JE]
Banca
Multiple
55%

Figura 10. Participacion de mercado en sistema financiero de la region Cusco, 2016.
Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).

En la Figura 10, se observa que la participacion de mercado en el sistema financiero
de la Region Cusco se distribuye en 45% para las empresas del sector microfinanciero, y 55%
de la banca multiple. La participacion de la IMF s es cercana, pudiendo potencialmente
superar a la banca multiple.

Definicion y tipos de medicion de inclusion financiera. Se entiende como inclusion
financiera al “acceso y uso de los servicios financieros de calidad por parte de todos los
segmentos de la poblacion” (SBS, 2015, p. 3). Segtn el tltimo reporte de la SBS sobre
inclusion financiera (2015), se puede medir desde tres aristas importantes, las mismas que a
su vez pueden ser comprendidas desde diversas perspectivas, como sigue: (a) Acceso a los

servicios financieros, el cual comprende el nimero de oficinas a nivel nacional, cantidad de

cajeros automaticos, cajeros corresponsales, puntos de atencion por cada 100 mil habitantes
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adultos y el niimero de canales de atencion por cada 1 000 km?; (b) uso de los servicios
financieros, el cual comprende, nuimero de deudores (miles), nimero de cuentas de deposito
(miles), nimero de deudores por cada mil habitantes adultos, nimero de deudores respecto de
la PEA (%), nimero de tarjeta-habientes respecto de la poblacion adulta (%); (¢) profundidad
del alcance de los servicios financieros, que comprende, crédito promedio / PBI per cépita (n°
veces), deposito promedio / PBI per céapita (n° veces), créditos MYPE créditos totales,
deudores MYPE deudores totales

Para efectos del presente analisis se tomd como factor de estudio en relacion a la
inclusion financiera el ratio comprendido por el Numero de deudores respecto de la PEA (%)
(Uso de los servicios financieros). En la Figura 11 se muestra la informacién hallada en el
reporte de Inclusion Financiera (2015), en relacion al crecimiento del numero de deudores

respecto a la PEA (%).
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Figura 11. Nimero de deudores respecto de la PEA (%).

Adaptado de “Estadisticas del Sistema Financiero diciembre 2015,” por Superintendencia de
Banca y Seguros, 2015
(https://intranet2.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Diciembre/CIIF-0001-di2015.PDF).
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A nivel Nacional el nivel e inclusion financiera evoluciona lentamente afio tras afo,
sin embargo, el incremento en el lapso de tiempo de cinco afios desde el 2010 hasta el 2015
se incremento6 en 7.91 %, a una tasa promedio de 1.58 % anual. Dichos resultados muestran,
una vez mas, que el camino para la inclusion financiera en el pais es ain amplio debido a que
aln se tiene un 63.58 % de la PEA no bancarizada. Asimismo, segin el Microscopio Global
2016, Pert y Colombia obtuvieron el primer lugar, quedando al mismo nivel en el ultimo
reporte, siendo denominados como los paises con el entorno mas propicio para la inclusion
financiera a nivel mundial.

Delimitacion geografica de la Regién Cusco

Localizacion Geogrdfica. La Region Cusco se encuentra ubicada en la parte central y
sur oriental del Perti, ocupa gran parte del nudo orografico de Vilcanota, su diversidad y los
cambios abruptos de paisaje y ecosistemas estan principalmente asociados a la Cordillera de
los Andes. Limita por el Norte con las selvas de Junin y Ucayali, por el Oeste con la selva de
Ayacucho y la sierra de Apurimac, por el Sur con las zonas altas de Arequipa y Puno, por el
Este con el gran llano amazonico de Madre de Dios. Su latitud: 13,525 Km, longitud: 71,972
Km y altitud de 3,399 msnm.
Alcance Geogrdfico. Segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), la
poblacién de la Region Cusco al 2015 es de 1°316,729 habitantes, siendo el disgregado segiin
provincia (ver Tabla 3). Las cifras muestran que las provincias con mayor poblacion son
Cusco y La Convencidn, Asimismo la provincia menos habitada es Acomayo, seguidamente
de Paruro. Segun el INEI (2007), en la informacion correspondiente a densidad poblacional
por departamento indica que la Region Cusco presenta una densidad de 16.27 Hab/Km?, cifra
inferior al promedio nacional (21.3 Hab/Km?). La provincia de Cusco es la que cuenta con la
mayor densidad de la region (596.1 Hab/Km?), en contraposicion, la provincia de La

Convencion presenta la menor densidad poblacional (5.55 Hab/Km?), a pesar de tener mayor
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cantidad de territorio.
Tabla 3

Poblacion de la Region Cusco 2015

2015

Cusco 1°316,729
Cusco 450,095
Acomayo 27,693
Anta 56,302
Calca 74,195
Canas 39,293
Canchis 102,151
Chumbivilcas 82,411
Espinar 69,146
La Convencion 179,845
Paruro 30,501
Paucartambo 51,060
Quispicanchi 89,517
Urubamba 64,520

Nota. Adaptado de “Poblacion de la Region Cusco 2015,” por INEI, (s/f)
(http://proyectos.inei.gob.pe/web/poblacion/).

Geografia, clima y ecologia. La region Cusco cuenta con diversos paisajes debido a
su diversidad de ecosistemas, por la region atraviesan dos sistemas de cordilleras que se
juntan, formando el nudo de Vilcanota. Segun la informacién provista por el Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR] (2016), la Regién Cusco posee un clima variado
debido a la gran diversidad de pisos altitudinales. A nivel ecoldgico, muestra una region de
ecologia variada desde ambitos con tendencia al clima sub hiimedo sobre todo en el nivel
aluvial hasta zonas con climas muy lluviosos en las colinas y montafias (Instituto de Manejo

de Agua y Medio Ambiente Region Cusco [IMA], 2005).
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Cultura, educacion y turismo. La cultura financiera en la region Cusco se ha ido
incrementando paulatinamente, pero los esfuerzos no han sido del todo 6ptimos puesto que se
cuenta con un nivel de bancarizacion de 27. 0%. En relacion al turismo, la region Cusco
posee una gran oferta diversa de atractivos turisticos, arqueologicos, culturales, étnicos,
paisajisticos y naturales.

Las alternativas regionales son superiores a las nacionales, lo cual significa una
ventaja comparativa para la region. Respecto a la educacion en la Region, segun el Ministerio
de la Mujer y Poblaciones Vulnerables (MIMP) (2013), del total de la poblacion adulta
mayor el 43% tienen educacion primaria completa, 3% primaria incompleta, 14% secundaria
completa, 1% secundaria incompleta, 28 % superior completa.

Cada vez se encuentran mas pruebas de que las capacidades financieras juegan un
papel fundamental para lograr la inclusion financiera plena, especialmente entre las
poblaciones vulnerables y de bajos ingresos, razon por la que a nivel mundial muchas
instituciones han inspirado la creacion de programas que impulsen este objetivo, se tiene por
ejemplo a la Child and Youth Finance International (CYFI), institucion que trabaja para
brindar a los niflos y jovenes a nivel mundial la posibilidad de incrementar sus conocimientos
financieros, existen premios internacionales como la Country Award, que premia los
esfuerzos de las autoridades de un pais en impulsar programas que involucren la participacién
de nifios y jovenes en la inclusion financiera.

En el Peru se tienen muchas instituciones financieras y ONG'’s que vienen brindando
programas de capacitacion, creacion y mejoramiento de capacidades sobre gestion financiera
para la poblacion, el gobierno a través de la SBS, el MINEDU, la ASBANC y la APESEG asi
como el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), trabajan en el disefio de programas de
educacion financiera para los nifios y maestros. En los dos tltimos afios se han implementado

dos programas piloto de capacitacion, Finanzas en el Cole y Finanzas para ti (SBS, 2015).
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Segun la Superintendencia de Banca y Seguros y AFP (2015) se han logrado capacitar
10.000 profesores y 123.000 estudiantes en 24 regiones del pais, ademds 27 comunidades de
la sierra y selva del pais también seran favorecidos con el Programa de Alfabetizacion
Financiera impulsado por el Banco de desarrollo de América Latina (CAF) en el pais, a través
de AgroBanco buscando capacitar a mas de 900 pequenos agricultores de San Martin, Cusco
entre otras ciudades.

Empero, los resultados obtenidos ultimamente no son alentadores, puesto que 48.20%
de estudiantes de secundaria en el pais no alcanzo lo estdndares solicitados en una muy
importante prueba de conocimientos financieros la prueba PISA 2015.

Empresas, industrias y produccion, producto bruto interno. Segun la informacion
proyectada del INEI (2015), las actividades que mayor aportan al PBI de la Region Cusco
son: Extraccion de petrdleo gas y minerales, construccion y comercio. De acuerdo al informe
Peru: Sintesis Estadistica del (INEI, 2015), la tasa de crecimiento de la regién Cusco alcanz6
el 9.7%, tasa superior a todas las regiones del pais e incluso superior a la tasa de crecimiento
alcanzada por paises como China e India.

Economia, nivel de poblacion economicamente activa, ingresos promedios y
ocupacion de la PEA. De acuerdo a informacion del INEIL, Cusco aport6é con un 4.8% al
valor agregado Bruto (VAB) nacional, representando el tercer lugar a nivel departamental.
Asimismo, Cusco present6 un crecimiento anual de 9.7 % durante el periodo del 2008 al
2014. La principal actividad econdmica fue la extraccion de gas y minerales con un 48.4%
del VAB del departamento, seguido por la construccioén con 7.7 %, en tercer lugar se tiene el
comercio con 7.4%, manufactura con 4.9 % agricultura, caza y silvicultura con un 4.7 % y las
demas actividades econdmicas con 26.9 %.

La poblacion Econdmicamente Activa (PEA) en Cusco fue de 765,912 personas, que

representa el 4.6% de la PEA Nacional, en el afio 2015. Segiin sus componentes, la PEA con
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oficio represento el 98.3% del total y la PEA desocupada el 1.7 %. Cusco en al afio 2015
cont6 con 62,537 empresas formales de las cuales 60,886 eran micro empresas, 1509
pequefias empresas, 38 medianas empresas y 104 grandes empresas. El sueldo promedio al
2014 es de S/ 1,081.00 (INEI 2016).

Tabla 4

Cusco: Valor Agregado Bruto 2015. Valores a Precios Constantes 2007

Crecimiento
o,
Actividades VAB EStht;] ra (% Promedio anual
2008-2015
Agrllcultura, Ganaderia, Caza y 984 116 47 1.0
Silvicultura
Pesca y Acuicultura 1319 1/ 7,0
Exfcraccwn de Petroleo, Gas 'y 10 141 320 48.4 13.6
Minerales
Manufactura 1032231 4,9 2,7
Electricidad, Gas y Agua 182 648 0,9 6,9
Construccion 1613 463 7,7 11,7
Comercio 1 560 069 7,4 6,8
Transp'ort’e, Almacén., Correo y 839 158 40 7.7
Mensajeria
Alojamiento y Restaurantes 830 299 4.0 6,6
Telecom. y otros serv. de informacion 450 510 2,1 13,5
Administracion Publica y Defensa 774 946 3,7 5,6
Otros Servicios 2556 199 12,2 5,0
Valor Agregado Bruto 20 966 278 100,0 8,5

Nota. En miles de soles, 1/ Menos de 0,1 por ciento.
Adaptado de “PBI de los Departamentos, seglin actividades economicas,” por INEI, 2007
(https://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/).

Situacion Actual de las Microfinanzas en la Region Cusco

El sistema financiero de la region Cusco. El INEI (2014 a) informé que la Region
Cusco al 2014, fue la region de mayor crecimiento econdmico (9.7%), superior al promedio
nacional (5,8%). El sistema Financiero de la Regién Cusco se conforma de entidades del
sistema bancario y no bancario. En el sistema no bancario se encuentran las empresas
financieras y entidades microfinancieras reguladas y no reguladas; para efectos del presente
estudio, se consideran sélo las entidades reguladas por la SBS que brindan servicios al sector

microfinanciero, siendo éstas 15: Cuatro Empresas Financieras, ocho Cajas Municipales, una
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Caja Rural de Ahorro y Crédito y dos Edpymes, cuya presencia en el mercado se representa

en la Figura 12.

Figura 12. Sector microfinanciero region Cusco.
Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).

Se puede observar que el mayor porcentaje de entidades financieras en la Region
Cusco, pertenecen a las Cajas Municipales con un 53%, es decir del total de entidades del
sector microfinanciero que se encuentran ofreciendo servicios de créditos y depdsitos en la
region, la mayor parte esta representada por las cajas municipales.

Para poder otorgarle una vision de futuro al sector de analisis, es necesario conocer las
tendencias del sector microfinanciero en la region, de acuerdo a los siguientes indicadores:
colocaciones directas, depositos, indices de morosidad, e indicadores de inclusion financiera
y bancarizacion

Colocaciones directas. Respecto al saldo de colocaciones directas la figura 13,
muestra que su tendencia en promedio ponderado es de 13% en los ultimos cinco afios,
obteniendo un mayor incremento para finales de diciembre 2016 con un total en saldo de
créditos de S/.2, 167, 348 mil de soles. Asimismo, obtiene su maximo crecimiento de 21 %
en el 2013 debido a las buenas condiciones macroecondmicas que afrontaba el pais y que son
reportadas en el database del Fondo Monetario Internacional (2017). De igual forma, el

promedio neto ponderado registrado los ultimos cinco afios (13%), se ve influenciado como

consecuencia de la salida de Financiera Edyficar (2015) (Banco Central de Reserva del Pert,
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2016), del sector de las instituciones microfinancieras, debido a la consolidacion en la union
con MiBanco (entidad de banca multiple), factor que influyé de manera preponderante en el
sector, considerando el desempefio ascendente que mostraba Financiera Edyficar en los

ultimos afios (Banco Central de Reserva del Pert, 2016).

S/. 2,400,000
S/. 2,200,000
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Figura 13. Cusco: Evolucion de saldo de crédito
Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).
Saldo en depositos. En relacion al indice de depésitos y de acuerdo a la Figura 14, la

tendencia se mantiene de forma creciente, y con mayor cantidad de depositos en soles. En

general la tendencia para éste indicador es dptima en la region.
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Figura 14. Evolucion del indice de depositos
Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).
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indice de morosidad. La morosidad, entendida como el retraso de pago de una
obligacion y consecuente deterioro de la calidad del préstamo en el sistema financiero
(Calderon, 2014), se presenta en la Figura 15, donde se observa que durante los ultimos cinco
afios, el pico mas alto sobre la morosidad fue en el afio 2014 para la regién Cusco, la cual se
fue mitigando en anos posteriores hasta el 2016. El incremento de la morosidad en el 2014
tuvo su origen en la caida de la economia peruana para dicho afio (Fondo Monetario
Internacional, 2017), asi como la tendencia de la dolarizacion de los créditos de los clientes
(Banco Central de Reserva del Peru, 2016).
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Figura 15. Evolucion del indice de morosidad

Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).

La Tabla 5, muestra la tendencia del indice de morosidad entre los anos 2012 al 2016,
se aprecia que la banca multiple presenta un indice de morosidad de 4.02 % y el promedio de
instituciones microfinancieras respecto a la morosidad es igual a 4.45 % a diciembre del
2016. En la Figura 16 se muestran las tendencias de morosidad en forma grafica.

Tabla 5

Tendencia de Morosidad en la Region Cusco 2012-2016

Afio Total, Cusco E/EE:; . pmpresas - CMACS CRACS Edpyme
Dic2012 3.0 2.59 337 3.49 242 4.10
Dic2013  3.04 2.49 3.68 3.66 2.76 2.63
Dic.2014 521 2.20 5.10 8.47 ; 5.07
Dic.2015  5.14 7.86 5.30 4.24 3.50 4.80
Dic.2016 436 4.02 4.94 4.49 2.71 5.66

Nota. Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).
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Figura 16. Indicador de morosidad en la region Cusco.
Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148).
Indice de inclusion financiera. Respecto al nivel de inclusion financiera, como uso
de servicios financieros (N° de deudores/ Poblacion adulta (%)), para la macro region sur, el
Cusco ocupa el puesto niimero cinco de las siete regiones analizadas, registrando un valor de

27.40% al 2015. Por lo tanto el nivel de inclusion financiera es alin bajo, teniendo un 72.6%

de mercado disponible para la inclusion financiera y consecuentemente para la bancarizacion.

15 42.36

40 36.46
35 - 31.24 30.14 30.15
20 28.95 27.27 274
X 23.17 22.94
2 16.87 157 16.51
1 10.39
1 L
0

Arequipa Tacna Madre de Dios ~ Moquegua Cusco Puno Apurimac

U O U1 O Uun

mdic-10 mdic-15

Figura 17. Inclusion financiera - uso de servicios financieros: N° de deudores/ PEA (%)
2010-2015

Adaptado de “Sistema financiero,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2015
(https://intranet2.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Diciembre/CIIF-0001-di2015.PDF).
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Después de realizar el anélisis de los principales indicadores del sector
microfinanciero de la region Cusco y haber revisado la evolucion de crecimiento anual dentro
de los ultimos cinco afios de las colocaciones directas, los depdsitos y el indice de morosidad,
se ha definido un plazo de 10 afios para poder cumplir con la vision establecida para el sector
en el presente trabajo. Considerando que la tendencia muestra un crecimiento promedio anual
de 2% para los créditos directos, 3% para los depositos y cambios de 1.54 puntos
porcentuales en la morosidad. Se plantea un crecimiento de 1.4% anual para los créditos
directos y 1.1% anual en los depodsitos basicamente por el incremento de la competencia y
aparicion de nuevos entrantes al escenario financiero que pueden generar el
sobreendeudamiento de los clientes y también, la banca multiple viene impulsando y
motivando la colocacion de créditos dirigidos a los micro y pequefios empresarios en los
ultimos. Considerando ademas que existe una relacion directa entre la situacion econémica
del sector microfinanciero de la region Cusco con el desempefio econdomico, segun el INE las
tendencias y proyeccion de crecimiento para el Producto Bruto Interno nacional indican que
el crecimiento para el 2017 serd menor al 0.95%, por lo que se propone un plan estratégico
capaz de ser logrado en el periodo de tiempo establecido, con crecimientos reales y
alcanzables.

1.2. Conclusiones

La Region Cusco por sus caracteristicas econdmicas, de distribucion geografica y
densidad poblacional, configuran un escenario de desarrollo y crecimiento en los niveles de
bancarizacion en la region, dado que al 2016 el nivel de bancarizacion en la region Cusco es
de 27.40%, por lo tanto se cuenta con un 73.60 % de mercado disponible para el desarrollo
del sector. Por otro lado, las tendencias de crecimiento en los indices de créditos y depositos
muestran una pendiente creciente, actualmente la region Cusco se ubica en el segundo lugar,

después de la region Arequipa, contando con el 26% en créditos y 29% en depositos dentro
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de la Macro Region Sur. En la Region Cusco, el sector microfinanciero tiene un
posicionamiento muy cercano al de la banca multiple, actualmente contando con un 45%
frente al 55% que posee la banca multiple, y dentro del sector microfinanciero se observa que
las cajas municipales cuentan con el 53% de participacion, las empresas financieras con un
27%, Edpymes con un 13% y las Cajas rurales de ahorro y crédito con un 7% de
participacion.

Las Figuras 13, 14, 15 y 17 muestran las principales tendencias del sector
microfinanciero para la Region Colocaciones directas, Saldo en depdsitos, indice de
morosidad e inclusion financiera respectivamente. La tendencia de colocaciones directas es
creciente con una tasa de crecimiento neto de 13%. En saldo de depdsitos se tiene una
tendencia creciente constante en los tltimos cinco afios. El indice de morosidad refleja la
disminucion de éste del 2015 al 2016, siendo un factor positivo para el desarrollo del sector.
A nivel de la macro region sur, Cusco ocupa el ultimo lugar en morosidad, demostrando el
buen desempefio del sector microfinanciero, lo que se convierte en una ventaja competitiva
para el sector.

Los elementos mencionados, como parte del estado de arte de las microfinanzas en la
region Cusco, reflejan la correlacion directa entre el crecimiento de la region, su desempeio
economico y las tendencias que presentan los indicadores del sector microfinanciero y su
potencial para lograr el liderazgo en la Macro Region Sur del Pert aplicando las medidas

planteadas en el presente plan estratégico.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica
2.1. Antecedentes

Como bien indicé D" Alessio (2015), la planeacion estratégica permitira la
supervivencia de la organizacion sélo si se piensa en el futuro mas que sélo actuar en el corto
plazo; requiere que en la fase de formulacion del proceso estratégico se enuncie el conjunto
de los cuatro componentes fundamentales: (a) vision, (b) mision, (c) valores, y (d) codigo de
¢tica, con la finalidad de que éstos aporten valor a la organizacién de manera constante.

Los elementos mencionados a continuacion constituiran la brajula del proceso
estratégico desarrollado para el sector microfinanciero de la Region Cusco. Sector que enfoca
su trabajo en buscar mecanismos que permitan el acceso a los servicios financieros para los
Micro y pequefios empresarios.

2.2. Vision

A través de la vision, se dara el enfoque de largo plazo al sector, la misma que esté
basada en un anélisis riguroso de la situacion actual y futura, y Asimismo muestra la
definicion deseada del futuro del sector. La vision del sector microfinanciero de la Region
Cusco es: Ser lider en la Macro Region Sur del Pert al 2026, con altos estandares de
eficiencia y rentabilidad, gran sentido de responsabilidad social e inclusion financiera,
ofreciendo soluciones, a precios competitivos, adecuados a las necesidades de nuestros
clientes.

2.3. Misidén

La mision, de acuerdo a D" Alessio (2015), es el impulsor de la organizacion hacia la
futura situacion deseada (vision), servira de limite entre lo que se debe y no se debe hacer,
también fijard la direccion a seguir. La mision del sector microfinanciero de la Region Cusco
es: Brindar productos de ahorro y crédito a nuestros clientes de la region Cusco, empleando

tecnologias de vanguardia que busquen rentabilidad y crecimiento sostenido. Esto se lograra
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ofreciendo soluciones financieras integrales, confiables y oportunas, bajo una cultura de
honestidad y transparencia, con responsabilidad social y cuidado del ambiente, enfocados en

la satisfaccion de la comunidad vinculada y del equipo humano que lo conforma.

2.4. Valores

D’Alessio (2015) indico que los valores pueden ser considerados como las politicas
directrices mas importantes de la organizacion, son indispensables para: moldear los
objetivos y propositos, producir politicas y definir las intenciones estratégicas.

En este entender, los valores considerados para el sector microfinanciero de la Region
Cusco son:

Responsabilidad: Cada colaborador tiene conocimiento sobre la conciencia acerca de
las consecuencias que tiene todo lo que hacen o dejan de hacer sobre ellos mismos o sobre los
demas. Ellos saben que las cosas deben hacerse bien desde el principio hasta el final y que
solo asi se saca la verdadera ensefianza y provecho de cada una de sus acciones.

Honestidad. Se les inculca la virtud que caracteriza a las personas por el respeto a las
buenas costumbres, a los principios morales y a los bienes ajenos, deberdn actuar siempre con
la verdad.

Trabajo en equipo. Todo el grupo humano busca resultados efectivos, compartiendo
todo tipo de informacion relacionado al sector.

Optimismo. Se les transmite una actitud positiva, para poder enfrentar las dificultades
con buen dnimo y perseverancia, descubriendo lo positivo de las personas y a las
circunstancias para la generacion de las oportunidades.

Medio Ambiente. Se promueve el uso de las buenas practicas ambientales, con el
objetivo de optimizar el uso de los recursos y disposicion de los residuos generados por la
actividad, generando una conciencia ambiental en cada proceso desarrollado y de acuerdo a

las leyes vigentes en el pais y normativas de la region.
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Responsabilidad Social. Contribuir con nuestros grupos de interés basados en los
valores institucionales con la finalidad de generar una cultura de valor y mejora continua,
buscando siempre el desarrollo de las comunidades donde se genera un valor sostenible.

2.5. Cadigo de Etica

El Codigo de Etica representa una herramienta idénea e importante para una adecuada
gestion de riesgos en las instituciones microfinancieras, su contribucion ayuda en el accionar
diario de los colaboradores, al cumplimiento de sus funciones y relaciones con los grupos de
interés con los que actian. Su finalidad consiste en:

1. Fomentar el compromiso en las funciones que ejercen los colaboradores, asi como

sus responsabilidades.

2. La interiorizacion de los valores éticos, con integridad, trasparencias de forma que

esto lleve a un desempefio eficaz y eficiente.

3. Promueve el trabajo en equipo y al logro de metas y objetivos.

4. Materializa la Vision y Mision de las instituciones microfinancieras.

5. Origina un ambiente de control y seguridad en los trabajadores de las instituciones

microfinancieras.

Los pilares €ticos que regiran en las instituciones microfinancieras y que se plantean
son los siguientes:

1. Laintegridad profesional y el cumplimiento de las regulaciones y leyes.

2. Un trato justo, equitativo y sin racismos.

3. La confidencialidad y uso de la informacion.

4. Discrecion y reserva sobre informacion de clientes y usuarios, buen uso y

divulgacion de la informacion.

5. Prevalecer el cumplimiento de los compromisos asumidos con las comunidades

donde las empresas tienen su centro de operaciones.
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2.6. Conclusiones

El sector microfinanciero en la regiéon Cusco presenta un buen performance en cuanto
a participacion de mercado frente a la banca multiple, razén por lo cual se plantea que
alcance el liderazgo en la macro region sur al 2026, vision que se alcanzara con los
estandares de eficiencia, calidad, y rentabilidad que se propone ejecutar.

Asimismo, se plantea la mision que acompafiada de acciones que utilizan tecnologias
de vanguardia puedan ofrecer soluciones financieras a los clientes teniendo en cuenta el
desarrollo de la inclusion financiera en la Region Cusco en el marco de la responsabilidad
social y promoviendo el cuidado del ambiente y del equipo humano que lo integra.

Los valores y codigo de ética sefialados se plantean para poder llevar a cabo la mision
y visién propuestos, con el fin de darle la direccion apropiada, dentro de pardmetros que no
distraigan de la vision que se plantea lograr.

La vision y la mision identifican el futuro que la organizacion espera conseguir,
estableciendo una direccion de largo plazo para el sector microfinanciero en la Region Cusco.
Estos elementos conforman la brajula del proceso estratégico, los cuales integrados al codigo
de ética y los valores enfocan el direccionamiento de los objetivos y estrategias para lograr la
vision establecida para el sector. La vision y la mision configuran el motor principal para el
desarrollo del planeamiento estratégico de un sector, de su cohesion con el codigo de ética y

los valores, dependeran obtener los objetivos trazados para el futuro del sector analizado.



Capitulo I11: Evaluacion Externa
Dentro del analisis del entorno lejano, D"Alessio (2015) sefial6 que “el inicio de un
proceso estratégico requiere del analisis de las implicancias geoestratégicas de los paises en
este contexto de globalizacion. Si bien es cierto, no es comun en el campo de la gerencia,
pero hoy es muy necesario.” (p.92)
Asimismo, para poder realizar un adecuado planeamiento estratégico del sector es

necesario incluir una vision global al mismo, y de esta manera contribuir al desarrollo del
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planeamiento estratégico con una vision de largo plazo mas adaptada a su entorno lejano. Por

otro lado, muestra las oportunidades y amenazas que se puedan configurar en el entorno
lejano y que puedan beneficiar o perjudicar al sector microfinanciero, objeto del presente
estudio.

3.1. Andlisis Tridimensional de las Naciones

El Analisis tridimensional permite analizar las relaciones internacionales de la nacion

donde se ubica el sector de estudio, para lo cual se describiran las tres grandes dimensiones
que plantea la teoria tridimensional, citadas por D" Alessio (2015): (a) intereses nacionales,

(b) potencial nacional, y (c) principios cardinales.

Intereses Nacionales

Analisis

tridimensional

Principios
Cardinales

Potencial
Nacional

Figura 18. Andlisis tridimensional
Tomado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D"Alessio, 2015. (3*
edicion). Lima, Peru: Pearson
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3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Hartmann (1957/1983) citado por D" Alessio (2015) sefald que los intereses
nacionales son lo que busca un Estado para conseguir algo o protegerse frente a los demas
Estados. En este sentido, los intereses nacionales que a continuacién se mencionan son
aquellos que el Pais necesita alcanzar y preservar para mejorar la calidad de vida de los
peruanos. Los intereses nacionales segun El Libro Blanco de Defensa Nacional del Peru
“estan constituidos por las necesidades y aspiraciones, amplias y duraderas que posee la
Nacion y se traducen en objetivos nacionales” (Ministerio de Defensa [MINDEF], 2005, p.
62).

Los intereses nacionales sefnalados en la Tabla 7, se obtuvieron después de efectuar un
profundo analisis a cerca de los aspectos mas relevantes para el pais en la actualidad.
Aproximadamente hasta el 2013, los principales intereses nacionales del pais giraban en
torno a la sostenibilidad del crecimiento econémico y a mantener al pais como centro de
inversiones extranjeras, hechos que siguen siendo significativos y de interés nacional.
Lamentablemente pese al crecimiento econdmico experimentado en la ultima década y
debido a la falta de voluntad politica y de sinergias entre los organismos competentes, el nivel
de inseguridad sigue creciendo y con cifras alarmantes como lo sefiala el INEI, se aprecia un
notable crecimiento de las denuncias (2010-2016) de los diversos delitos agrupados,
elementos que son de interés nacional para velar por el fortalecimiento del Sistema Nacional
de Seguridad.

Para elevar los indices de competitividad de nuestro pais, se requiere la disminucion
de los indices de pobreza y pobreza extrema, al 2014 los niveles de pobreza seglin region
natural fueron de: 15.7 %, 34.7 % y 31.2 % en la costa, sierra y selva respectivamente. Los
niveles de pobreza extrema, al mismo afio, muestran valores de 0.8 %, 10.5 % y 6.9 % en la

costa, sierra y selva respectivamente (INEI, 2016). Datos que sefialan que la mayor cantidad
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de poblacion en situacion de pobreza y extrema pobreza se hallan principalmente en la sierra,
seguido por la selva y la costa.

La determinacién de los intereses nacionales, permitira sefialar los intereses comunes
u opuestos que se tiene con otros paises, que de un modo u otro estan vinculados a nuestra
nacion. Se determinaré en funcion a los paises limitrofes: Ecuador, Colombia, Brasil, Bolivia,
y Chile; también se afiadira a México dado que forma parte integrante de la Alianza del
Pacifico junto a Colombia, Chile y Perti, se considera a Estados Unidos, dado que es un
referente mundial e integrante del North American Free Trade Agreement (NAFTA) junto a
Meéxico; China por ser uno de los paises que concentra casi la tercera parte de la poblacion
mundial, asi como ser un mercado principal del pais y uno de los maquiladores mas grandes
del mundo.

3.1.2. Potencial nacional

Segun lo planteado por D" Alessio (2015, p.95), “el potencial o poder nacional indica
la fortaleza o capacidad de que una nacidn soberana puede usar para alcanzar sus intereses
nacionales”, analizado a través de los siete dominios: (a) demografico, (b) geografico, (c)
economico, (d) tecnolodgico, (e) historico, psicologico, sociologico, (f) organizacional,
administrativo, (g) militar.

Dominio demogréafico. Segun el ultimo censo de poblacion, efectuado en el pais, la
poblacién al 2007 alcanzaba los 28 220,764 habitantes (poblacion censada mas la omitida)
segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2007). De los cuales al 2007,
49.7 % de la poblacién son hombres y 50.3 % mujeres. Adicionalmente la proyeccion de la
poblacién al 2016 es de 31°488, 625 habitantes.

Asimismo, el INEI sefiala que en relacion a los paises sudamericanos (Excepto a
Guyana, Guyana Francesa y Surinam) el Peru es el cuarto pais mas poblado, después de

Brasil, Colombia y Argentina. En relacion al continente americano, nuestro pais ocupa el



séptimo lugar, siendo precedido por Estados Unidos de Norteamérica, Brasil, México,

Colombia, Argentina, y Canada.
Tabla 6

Matriz de Intereses Nacionales (MIN) de Peru
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Intensidad del Interés

. Supervivenc . Periféric
Intereses Nacionales . Vital Importante o
(Cr;'?ico) (Peligroso) (Serio) (Mo)lesto
1. Proteccion y defensa de la soberania y sistema * Colombia
nacional de seguridad * Bolivia
* Brasil
* Estados  Unidos
* México
* China
** Ecuador
** Chile
2. Disminucion de los indices de pobreza y pobreza * Bolivia
extrema * Ecuador
* Colombia
* Brasil
* Chile
* Estados
Unidos
* México
* China
3. Fortalecer la competitividad del Pais * Bolivia
* Ecuador
* Colombia
* Brasil
* Chile
* Estados
Unidos
* México
* China
4. Atraccion de la inversion externa * Ecuador
* Colombia
* Brasil s
* Chile ..
* Estados Bolivia
Unidos
* México
* China

Nota. * Comunes / ** Opuestos. Adaptado de “Matriz de intereses nacionales (MIN),” por D"Alessio, 2015 (3" edicion).

Lima, Perti: Pearson

La mayor cantidad de la poblacion del pais (63.1 %) se sitia entre 15 y 64 afios. La

poblacién economicamente activa (PEA) al 2014 representa 157796,900 habitantes, de los

cuales la mayor cantidad se ubica entre los 25 y 44 afios de edad (7623, 600) (INEI, 2017),

las principales actividades que realizan la PEA son en rubros como: agricultura, pesca,
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mineria, comercio y manufactura, segmentos que en su mayoria son atendidos por el sector
micro financiero.

Dominio geogréfico. Segtin el Libro Blanco de Defensa Nacional (MINDEF, 2005),
el Peru se encuentra ubicado en la region central y occidental de América del Sur. Limita al
norte con Ecuador (1, 529 Km) y Colombia (1, 506 Km), al este con Brasil (2, 822 Km) al sur
con Chile (169 Km). Asimismo, el Peru es el tercer pais mas grande después de Brasil y
Argentina y tiene presencia en la Antartida a través de la Base cientifica Machu Picchu
ubicada en la isla Rey Jorge. “El Peru se encuentra ubicado en la costa oeste del Pacifico Sur
y posee una larga costa que le otorga una ventaja comparativa en relacion a otros paises de
Sudamérica” (Chui, Gamero, Cornejo, Rios, Valdivia, & De Las Casas, 2016), posicion
estratégica frente a sus similares de la region que también le permite la integracion de la
region andina y amazdnica y Mercosur a través de su conexion con Brasil.

El litoral peruano tiene 3, 080 kilometros de extension y el dominio maritimo se
extiende a 200 millas. La superficie del territorio peruano consta de 11 % costa, 30 % sierra,
y 59 % selva. Posee cuatro cuencas geograficas, la cuenca del Pacifico, del Amazonas, del
Rio Madre de Dios, y de la cuenca del lago Titicaca (compartida con Bolivia) (MINDEF,
2005). Todos los elementos mencionados son ventajas comparativas que le otorgan al pais
una posicion estratégica en la region. Al interior y en las zonas limitrofes del Peru se pueden
encontrar espacios geograficos que aun no se han aprovechado.

Dominio econdmico. De acuerdo a la informacion brindada por el FMI (2016), el
desempefio del pais en la Gltima década mostré marcadas diferencias, siendo el mejor afio
para la economia peruana el 2008, dado que en referencia a los indicadores macroecondmicos
el Pert fue el pais que obtuvo el mejor desempeiio econdémico en la region.

El gobierno peruano a través de diversas iniciativas ha logrado elevar el nivel de

exportaciones (productos tradicionales y no tradicionales) a lo largo de esta década, sin
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embargo, aun no es suficiente. El pais es todavia un gran importador de bienes y servicios, lo
cual afecta directamente la balanza comercial.

La economia del pais se caracteriza por ser extractiva, sus principales actividades
productivas son la mineria, agricultura, y pesca. El sector mas afectado debido a los
problemas de orden social es la mineria, eventos que influyen directamente sobre el PBI del
pais, ya que en los ultimos cinco afios se han paralizado proyectos mineros importantes.
Tema de importancia que merece la especial atencidon del gobierno peruano; a pesar de estos
problemas, el FMI (2016) reportd un crecimiento del pais para el 2016 de 3.9 % impulsado
por la mayor actividad del sector minero y el aumento de la inversion publica.

Dominio tecnoldgico cientifico. Segun el Banco Mundial (BM) (2016), el gasto en
investigacion y desarrollo (% del Producto Bruto Interno, PBI) fue inferior al promedio
general de los paises de la region, oscilando éste entre 0.15 % del PBI, a comparacion, por
ejemplo, de Chile o Brasil que invierten alrededor de 0.5 % y 1.24 % de su PBI
respectivamente.

Sin embargo, a partir del 2015 y debido a una iniciativa legislativa, el gobierno
peruano elevo el nivel de inversion en Investigacion y Desarrollo (I&D), a través de la Ley
30309: Ley que promueve la investigacion cientifica, desarrollo tecnoldgico e innovacion
tecnologica, esta dirigida principalmente a otorgar un beneficio tributario aplicable a los
gastos en proyectos de investigacion cientifica, desarrollo tecnoldgico e innovacion
tecnologica (Ley 30309). Por otro lado, el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia e
Innovacion Tecnoldgica [CONCYTEC], siendo la institucion rectora del Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica [SINACYT], integrada por la academia, los
institutos de investigacion del Estado, las organizaciones empresariales, las comunidades y la
sociedad civil, no ha podido atin dar avances significativos para el desarrollo del pais, sin

embargo es plausible que se va por el camino del Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica.
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En este sentido, segun la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la
Ciencia y la Cultura (Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura [UNESCO], 2010), los paises emergentes compiten cada vez més con los Estados
Unidos, Europa, y Japon, impulsandose la inversion de los Estados cada vez mas en este
campo, medida que el mundo actual y globalizado exige, contexto que también incluye al
Perti como participe de un mayor desarrollo en I & D.

Dominio histérico, psicoldgico y socioldgico. Pera es uno de los paises reconocidos a
nivel mundial por los aportes culturales que realiza, reflejo del legado de la Cultura Inca,
representado a través de los ultimos reconocimientos que el pais recibid: Machu Picchu como
una de las siete maravillas del mundo moderno (2013) y al 2016 cumple 35 afios como
Patrimonio Histdrico y Cultural de la Humanidad. Asimismo, Cusco declarado como
Patrimonio Cultural de la Humanidad desde el afio 1983, cuya estructura se erigio “sobre el
antiguo asentamiento Inca, los muros de las antiguas canchas fueron la base de las nuevas
construcciones, produciéndose una arquitectura mestiza, fusion de lo andino y lo europeo,
que hoy constituye su principal sefia de identidad™ (Programa Patrimonio para el Desarrollo
[PD], 2016).

En los World Travel Awards (WTA) 2015 y desde la creacion de esta categoria,
nuestro Pais obtiene el galardon a nivel mundial por cuarto afio consecutivo como Mejor
Destino Culinario del Mundo (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR),
2015). Dicho reconocimiento expande las posibilidades del pais como destino turistico a
nivel mundial, donde no sélo se goza de una riqueza cultural, gastrondmica, sino también
natural, dado que son tres regiones naturales ricas en recursos.

Por otro lado, seglin estudios a nivel mundial el pais es catalogado como uno de los
paises de mayor emprendimiento a nivel mundial, sin embargo, en la Gltima evaluacion

(2015-2016) efectuada por el Global Entrepreneurship Monitor (GEM) (2016), el pais
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descendi6 cuatro posiciones frente al 2014-2015, dicho reporte mide la tasa de actividad
emprendedora (TEA) de las iniciativas empresariales desde que se fundan hasta un periodo
de 3.5 afios en el mercado. Los resultados muestran que nuestra TEA actual es de 22.2 %,
ubicandonos después de Ecuador, Chile, y Colombia. Ciertamente en el pais se gestan
diversas empresas y en distintos rubros, sin embargo, son pocas aquellas que permanecen en
el mercado por un periodo superior a 3.5 afios. Pues entonces, son necesarias politicas para la
formacion de centros de emprendimiento, donde los emprendedores puedan acudir y ser parte
del motor econdmico que genere autoempleo y empleo sostenible.

A nivel social, Arellano (2005) realiz6 seis clasificaciones basicas, las mismas que
reflejan la sociedad peruana: los sofisticados, los progresistas, las modernas, los formales /
adaptados, las conservadoras y los austeros. Como se puede apreciar, la sociedad peruana es
diversa, puede darse diversos casos, donde el nivel de riqueza sea comparable entre uno de la
clase alta clasica (sofisticado) y otra persona de la clase progresista, sin embargo, ambos no
compartiran los mismos estilos de vida por mucho que generen el mismo nivel de riqueza.
Esto es una muestra mas del mestizaje acuiiado a lo largo de los afios en nuestra sociedad.

Dominio organizacional. De acuerdo al Portal del Estado Peruano (2016), el Poder
Ejecutivo esta constituido por el Presidente, quien desarrolla las funciones de jefe de Estado.
El cual simboliza y representa los intereses permanentes del pais. El Poder Ejecutivo como el
Legislativo es elegido por sufragio popular. El sistema presidencial es una forma de gobierno
representativa, donde los poderes del Estado estan separados en Ejecutivo, Legislativo y
Judicial. Siendo cada uno de ellos autonomo e independiente.

El poder ejecutivo esté integrado por el Presidente y dos Vice — Presidentes, el poder
legislativo consta de un Parlamento Unicameral de 120 miembros, y el Poder Judicial (Portal
del Estado Peruano, 2016), cuya maxima representacion la ejercen el Presidente y la Corte

Suprema de Justicia de la Republica del Pert a través de El Consejo Ejecutivo, es el 6rgano
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de direccion y gestion del Poder Judicial que tiene a su cargo las funciones y atribuciones
sefaladas en la Ley Orgénica del Poder Judicial.

Dominio militar. El Libro Blanco de Defensa Nacional (MINDEF, 2005) indicé que
el Peru recién cuenta con el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas desde 1957,
organizacion que depende directamente del Presidente de la Republica.

Cabe resaltar que, a lo largo de los afos, desde la constitucion del mencionado
organismo, y debido a los cambios en entornos internacionales, regionales y nacionales,
relacionados con la seguridad y defensa nacional, han producido modificaciones estructurales
y organizacionales en el Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas. (MINDEF, 2005).

En nuestra historia reciente, los conflictos en los que tuvo mas participacion el
Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas fue durante el conflicto bélico con Ecuador
(Conflicto del Alto Cenepa, 1995) y con el narco terrorismo que tanto afectd a nuestro pais
hasta los primeros afios de la década de los 90.

3.1.3. Principios cardinales

Como bien lo expresd D" Alessio (2015), los principios cardinales son la base de la
“politica exterior”, los mismos que estdn compuestos por cuatro principios: (a) las influencias
de terceras partes, (b) los lazos pasados y presentes, (c) el contra balance de los intereses, y
(d) la conservacion de los enemigos.

Las influencias de terceras partes. Relacionado con la injerencia directa o indirecta
de algunas naciones o bloques econdmicos sobre las decisiones que el Pais toma, son
elementos a considerar necesarios para determinar las politicas de Estado en diversas esferas.
Entre los paises mas influyentes sobre el Pert y la Region se halla principalmente Estados
Unidos por ser un gran demandante de los productos y servicios que el pais genera.

De igual manera, debido al crecimiento de China en las dos ultimas décadas, se ha

convertido en un pais demandante de materias primas y Peru se caracteriza por ser un pais de



38

economia predominantemente extractiva y halla en China un gran aliado, principalmente para
la exportacion de minerales. Sin embargo, es importante tener en cuenta la caida de la
economia China reportada en diversos articulos publicados en el The Economist y The
Finantial Times y de otras agencias de investigacion importantes, donde se demuestra la caida
de los mercados globales alrededor de 7.1 % desde el primero de enero del 2016, el peor
comienzo desde 1970.

Por otro lado, la constitucion de la Alianza del Pacifico (APEC), creada el 28 de abril
del 2011, es un bloque comercial compuesto por Chile, Colombia, Perti, y México, que a su
vez cuenta con 49 paises observadores (Alianza del Pacifico, 2016), los cuales son naciones
potenciales para el crecimiento y expansion de acuerdos comerciales entre dichas naciones y
los miembros integrantes de la Alianza del Pacifico.

Lazos pasados y presentes. Las relaciones del pasado, principalmente con las
naciones de Chile y Ecuador, por los conflictos bélicos que se tuvo entre naciones han
generado rencillas sociales y economicas, derivados de los conflictos suscitados. Las causas
de los conflictos se debieron basicamente a la delimitacion de las fronteras entre dichas
naciones y nuestro pais.

Por otro lado, segtn las conclusiones del Informe Final de la Comision de la Verdad
y Reconciliacion (CVR) (2003), el Pert durante las dos décadas de Conflicto interno (1980-
2000) sufrio el asesinato de alrededor de 69,000 peruanos, innumerables atentados contra los
derechos humanos, violaciones y demas actos que significo el resquebrajamiento de nuestra
sociedad. Por lo tanto, el Estado peruano guarda atin una deuda Social y Econdmica inmensa
con aquellos peruanos afectados directa o indirectamente por el conflicto armado interno.

El contra balance de los intereses. Elemento necesario para calcular la ventaja
comparativa frente al costo comparativo (D Alessio, 2015), de aquellas naciones que tienen

intereses comunes con nuestro pais, las cuales seran principalmente aquellas reflejadas de la
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matriz de Intereses Nacionales. Colombia, Brasil, Estados Unidos, México y China. Dichas
naciones nos permitiran afianzar las alianzas estratégicas ya existentes y crear nuevas que
permitan un desarrollo multilateral.

Conservacion de los enemigos. Como indicé Hartmann, referenciado en D’ Alessio
(2015), mantener un nimero de enemigos, permite a las naciones mantener las capacidades
del pais a un nivel competitivo. Los enemigos no necesariamente deben ser bélicos, pero si
deben representar competencia para los paises. Asimismo D’Alessio (2015) menciond que al
no tener enemigos se pierden estrategias, innovacion y nivel competitivo. Por lo tanto, el pais
requerird de enemigos para generar la competitividad interna y externa.

3.2. Analisis Competitivo del Pais

El analisis competitivo permite encontrar oportunidades y amenazas con las cuales el
entorno influye en la organizacion bajo estudio (D Alessio, 2015). El poder nacional del pais
se determinara a partir del esquema planteado por Porter (1990) donde se definen las cuatro

fortalezas del Poder nacional (ver Figura 20).

Figura 19. Los determinantes de la ventaja nacional: competitividad de las naciones-modelo
del diamante.

Tomado de “The competitive advantage of nations: With a new introduction,” por Porter,
1990
(https://www.inf.utfsm.cl/~lhevia/asignaturas/sdeg/documentos/Los_cluster y la _compenten
cia.pdf).
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3.2.1. Condiciones de los factores

El pais cuenta con recursos naturales ain no explotados en toda su magnitud, los
mismos que poseen alta biodiversidad gracias a la presencia de tres zonas geograficas, costa,
sierra y selva. Cuenta con uno de los mares mas ricos del mundo, fuente no s6lo de alimentos,
sino de potenciales biofarmacos en el campo de la biotecnologia. Se cuenta con cuatro
cuencas hidrograficas que son una ventaja comparativa frente a otras naciones.

La PEA del pais se halla principalmente entre 15 y 64 afios de edad, representan el
63.1 % de la poblacion, lo cual demuestra que el pais cuenta con mano de obra disponible, sin
embargo, carece de capacitacion adecuada que le permita innovar y generar mayor
produccion. Las principales actividades de la PEA son en rubros como: agricultura, pesca,
mineria, comercio y manufactura. A nivel de 1&D, se realizan esfuerzos progresivos por los
organismos competentes para poder promover el desarrollo de la ciencia y tecnologia en el
Pais. Paralelamente el Peru tiene una posicion geoestratégica en la region, se posee aguas
profundas y un litoral de 3, 080 kilémetros de extension, con puertos que faciliten el
comercio internacional como el del Callao y otro puerto potencial como el de San Juan de
Marcona en la Region de Ica. Debido a las barreras geograficas la infraestructura al interior
del pais es insuficiente, la mayor inversion en infraestructura permitira el crecimiento del
comercio y mayor desarrollo.

3.2.2. Condiciones de la demanda

Los principales mercados del pais son aquellos demandantes de materias primas, y en
menor cantidad de productos con mayor valor agregado. En los tltimos afios se ha venido
fomentando el desarrollo de servicios de caracter exportable como por ejemplo el desarrollo
de software especializados. Los principales paises a los cuales el Perti exporta son: Estados
Unidos y China. Desde el afio 2007 se ha fomentado la firma de tratados de libre comercio,

estos favorecen al pais porque permiten el incremento de las exportaciones, puesto que la



41

demanda mundial se incrementa. La diversificacion de la oferta exportable el incremento de
la capacidad adquisitiva y generacion de mayores ingresos para los empresarios y los
consumidores. La relacion comercial con Estados Unidos y el resto del mundo se vio
afectada recientemente, debido a los acontecimientos suscitados con el triunfo del partido
republicano el cual repercutid en la caida de la bolsa de valores a nivel mundial.

3.2.3. Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

Se fomenta la creacion de empresas, el libre mercado y la libre competencia, asi como
la apertura a las inversiones, las mismas que en algunas ocasiones se ven limitadas por la
falta de articulacion entre la empresa privada, el Estado y la sociedad vinculada.

La legislacion peruana vigente, sanciona aquellas practicas empresariales que atenten
contra el consumidor peruano como por ejemplo la concertacion de precios. Protege al
consumidor y a las empresas a través de organismos como el Instituto Nacional de Defensa
de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), tiene como
funciones la promocion del mercado y la proteccion de los derechos de los consumidores.
Ademas, fomenta en la economia peruana una cultura de leal y honesta competencia,
resguardando todas las formas de propiedad intelectual: desde los signos distintivos y los
derechos de autor hasta las patentes y la biotecnologia (INDECOPI, 2016).

3.2.4. Sectores relacionados y de apoyo

En relacion al sector microfinanciero, actualmente el pais cuenta con proveedores de
dicho servicio, estan capacitados en su rubro, aunque con claras diferencias a otros paises,
principalmente a nivel tecnoldgico, lo cual indica la necesidad de mayor inversion en el
desarrollo de capacidades que les permitan efectuar su trabajo de manera mas eficiente y
eficaz.

3.3. Andlisis del Entorno PESTE

D’Alessio (2015) indico que la auditoria externa de la gestion estratégica esté
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enfocada hacia la exploracion del entorno y el analisis de la industria, que permiten sacar
ventaja de las oportunidades, para evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los
factores clave para tener €xito, y asi vencer a la competencia. Dicho andlisis se efectua a
partir de siete categorias de factores (fuerzas) externos clave, que afectan directamente el
sector estudiado: (a) Politicas, gubernamentales y legales, (b) Econdmicas y financieras, (c)
Sociales, culturales y demogréaficas, (d) tecnoldgicas y cientificas, (e) Ecologicas y
ambientales, (f) Competitivas, y (g) Factores clave de éxito.

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

“Son aquellas fuerzas que determinan las reglas, tanto formales como informales, bajo
las cuales debe operar la organizacion, constituyen las variables mas importantes de la
evaluacion externa por el grado de influencia que tienen sobre el negocio, proveedores y
competidores™ (D"Alessio, 2015, p. 114). El Sistema microfinanciero se desempeiia bajo las
variables legales determinadas por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS). En
el caso de las fuerzas politicas monetarias y fiscales estan determinadas por el Banco Central
de Reserva del Peru y el Ministerio de Economia y Finanzas respectivamente.

La SBS es el organismo encargado de la supervision del Sistema Financiero, de
Seguros y el Sistema Privado de Pensiones (SPP), asi como de prevenir y detectar el lavado
de activos y financiamiento del terrorismo. Su objetivo primordial es preservar los intereses
de los depositantes, de los asegurados y de los afiliados al SPP. La SBS es una institucion de
derecho publico cuya autonomia funcional estd reconocida por la Constitucion Politica del
Peru. Sus objetivos, funciones y atribuciones estan establecidos en la Ley General del
Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Orgénica de la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (Ley 26702) (SBS, 2011).

Para impulsar el segmento microfinanciero, el gobierno ha elaborado planes de

estabilizacion y reformas politicas que permitan garantizar que la reglas del juego estén
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garantizados, con el objeto de generar mayor tasa de empleo e impulsar el crecimiento de las
empresas, una de sus medidas para cumplir este objetivo, es el de fomentar la inclusion
financiera mediante la resolucion ministerial N° 199 del afio 2015 a través del Ministerio de
Educacion (MINEDU), que establece la inclusion financiera en toda la educacion basica con
un enfoque por competencias. Asimismo, la actividad del microcrédito esta regulada de
acuerdo a los principios de la SBS (SBS, 2009).

Tabla 7

SBS: Aspecto Regulatorio y Alcance

Aspecto Regulatorio Alcance

Riesgo de liquidez =~ Mediante el establecimiento de encajes determinados por el BCRP.

Transparencia en los Reportar los Estados Financieros con informacion financiera comprensible,
Estados Financieros transparente, comparable, pertinente y confiable.

Actividad del

microcrédito Se regula de acuerdo a los principios de la SBS.

Con la finalidad de garantizar instituciones solventes y viables la SBS plantea
como requisitos: (a) estudio de factibilidad econémica-financiera, (b) idoneidad
moral y solvencia economica de organizadores y accionistas, (c¢) forma
empresarial como sociedad anonima o cooperativas y (d) requisitos para los
cargos de directores y gerentes.

Varia de acuerdo a la IMF. Segun la Ley 26702 las CMAC, CRAC, EDPYME y
Capital Minimo para las Cooperativas de Ahorro y Crédito autorizadas a captar recursos del publico
entrar deben tener como capital 678 mil nuevos soles; mientras que la Caja Municipal
de Crédito Popular cuatro millones de soles.

Condiciones a la
entrada

El monto de activos y créditos contingentes ponderados por riesgo no puede
Ratio minimo de exceder 11 veces el patrimonio segin la ley 26702 y en el caso de las
capital instituciones microfinancieras no bancarias (CRAC, CMAC Y EDPYME) Ia

adecuacion de capital es del 14.3% y para el resto debe ser mayor al 9.1%.

La ley 26702 incluye la modificacion de julio del 2011 sobre el requerimiento
Riesgo crediticio patrimonial efectivo por riesgo de mercado, riesgo operacional y riesgo de
crédito a 10% de sus activos totales ponderados por riesgo.

Nota. Adaptado de “Aspecto regulatorio y alcance del Sistema financiero,” por SBS 2009
(http://www.sbs.gob.pe/repositorioaps/0/0/jer/pub_memorias/memo2009 (2_06 2010).pdf).

Este enfoque de regulacion permite identificar, medir, controlar y monitorear los
riesgos eficientemente, estableciendo pardmetros minimos que garantizan un manejo
prudente de aquellos a los que las empresas supervisadas estan expuestas. Las normas son de
facil comprension, exigibles, de caracter general y sin margen para interpretaciones erroneas.

Recientemente y dentro del marco de regulacion que efectua la SBS, en marzo del



44

2017, la SBS a través del proyecto de ley presentado al legislativo, para fortalecer el sistema
de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC), busca la aprobacion de la iniciativa
legal para contribuir al desarrollo de la inclusion financiera del sector no bancarizado del pais
(El Peruano, 2017).

3.3.2. Fuerzas econémicas y financieras (E)

Tratandose del sector microfinanciero, esta variable muestra vital importancia en este
contexto. Segun lo manifestado por Consorcio de Organizaciones Privadas de Promocion al
Desarrollo de la Micro y Pequenia Empresa (COPEME) (2016), las microfinanzas peruanas
estan fuertemente ligadas al devenir de la economia: la desaceleracion que experimenta el
crecimiento del PBI (de un 10% en 2010 a apenas un 3.9% en el 2016), en actividades como
el comercio, servicios y manufacturas, se deja sentir en el menor dinamismo anualizado de
las colocaciones de las microfinanzas.

Sin embargo, si se analiza las evolucion historica de los indicadores de créditos,
depositos, morosidad, y nivel de bancarizacion de la region Cusco, se observa un fuerte
dinamismo en el sector microfinanciero, que ha originado un crecimiento en esta actividad, y
esto se debe factores como: Un aumento en la demanda de créditos como se muestra en la
figura 13, sobre las tendencias de los saldos de créditos que ha pasado de S/1°937,762 en el
2015aS/2'167.348 en el 2016, representando un 12% de aumento en promedio comparado
con el 2015. La captacion de los depositos, segun la SBS ha sufrido un incremento desde
diciembre del 2015 a diciembre del 2016 pasando de S/1°445,002 a S/ 1°577,232
respectivamente lo que representa un 9 % en promedio en comparacion al 2015. A diciembre
del 2015 y 2016, la morosidad en la region Cusco alcanza el indice de 4.46 y 4.45
respectivamente. Finalmente, el nivel de inclusion social al 2015, para la regién Cusco
alcanza un nivel de 27.40 %, nivel inferior frente a lo alcanzado como pais (36.42 %),

existiendo por lo tanto un 73.60 % de mercado por bancarizar.
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La Region Cusco registré un crecimiento econdmico, promedio anual de 8.5% durante
el periodo 2008-2015 (Banco Central de Reserva del Pera [BCRP], 2016). Asimismo,
Arellano Marketing S.A. (2016) indic6 que el poder adquisitivo del consumidor peruano ha
evolucionado en los ultimos cinco afos, dado que es mas informado, sofisticado y cuenta con
mayor variedad para poder elegir; el incremento del poder adquisitivo se dio principalmente
en la clase media, lo cual permite que el mercado local se dinamice.

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

Mediante las fuerzas sociales se puede identificar el perfil del consumidor para las
IMF’s, en el Peru a nivel social, Arellano (2005) realiz¢ seis clasificaciones basicas, las

mismas que reflejan la sociedad peruana:

Figura 20. Los estilos de vida en el Peru, segin Arellano, 2005.
Adaptado de “Los estilos de vida en el Pert,” por Arellano, 2005
(https://cconsumer.files.wordpress.com/2011/06/estilos-de-vida2.png)

Para Arellano (2005) los sofisticados o afortunados corresponden a un nivel de
ingresos mas altos que el promedio, en su mayoria son mas jovenes que el promedio de la

poblacion. Los progresistas, hombres que buscan permanentemente el progreso personal o

familiar, en su mayoria son obreros y empresarios emprendedores (formales e informales), y
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las modernas, mujeres que trabajan o estudian y que buscan su realizacion personal también
como madres.

Mientras que los formales / adaptados, hombres trabajadores y orientados a la familia
que valoran mucho su estatus social, son mucho mas tradicionales. Las conservadoras,
mujeres de tendencia bastante religiosa y tradicional. Tipicas “mama gallina”, siempre
persiguen el bienestar de los hijos y la familia, y son responsables de casi todos los gastos
relacionados al hogar y los Austeros. Segmento mixto, de bajos recursos economicos, que
viven resignados a su suerte, muchos son inmigrantes.

La sociedad peruana es diversa, la mayor parte de la poblacion tiene acceso a los
mercados financieros, ello no necesariamente se traduce de manera automatica en la
adquisicion y uso de los servicios microfinancieros siendo las razones mas importantes la
dificultad en cumplir con los requisitos solicitados.

Segun el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF, 2015), en la Estrategia Nacional
de Inclusion Financiera, el 35% de la poblacion urbana adulta declara poseer una cuenta de
ahorro en el sistema financiero formal, ademas indica que el 85% de total de la poblacion en
areas rurales reconoce la ubicacion de por lo menos un punto de atencidn del sistema
financiero, y el tiempo que le toma en promedio para llegar hasta el punto de atencion mas
cercano es de 2.6 horas (mientras que el promedio del total de la poblacion es de una hora),
en cuanto al uso de financiamiento las principales fuentes de financiamiento son el sistema
financiero formal (55%), un amigo o familiar (37%) y prestamistas informales o agiotistas
(8%).

Segun el Banco Mundial (BM, 2015), dos mil millones o el 38 % de los adultos en el
mundo no utilizan servicios financieros formales, una cuenta de transaccion o de depdsito
puede ser el trampolin hacia la inclusion financiera plena pues ofrece una ruta hacia una

gama mas amplia de servicios financieros responsables provistos a través de instituciones
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mas solidas y diversas. Para Ipsos (2014), el posicionamiento de marca a nivel de los
bancarizados limefios, el primer lugar en recordacion lo ocupa el Banco de Crédito del Peru
(50%), En segundo y tercer lugar le siguen MiBanco y Banco Falabella respectivamente.

3.3.4. Fuerzas tecnologicas y cientificas (T)

Siendo conscientes de la gran misioén que tienen las microfinancieras en el Mundo, la
tecnologia debe de apoyar a lograr y mejorar el alcance de estos servicios a su publico
objetivo, asi como reducir costos de transaccion que en el tiempo apoyen a incrementar la
rentabilidad. Dentro de las microfinanzas la tecnologia se entiende como “las diferentes
actividades que realiza una institucion que otorga préstamos: seleccion de prestatarios,
determinar los tipos de préstamos, los montos y los plazos de vencimiento, como asegurar los
préstamos, monitoreo y recuperacion de los préstamos” (Evidencias y Lecciones desde
América Latina [ELLA], 2016).

Para cumplir con este proposito, las microfinanzas requieren que los analistas de
crédito, asesores de negocio u oficiales de crédito se dirijan a los negocios de los
microempresarios y que obtengan informacion que les permita tomar una decision correcta y
apropiada para el cliente, en ese entender la tecnologia apoya con herramientas que ayudan a
que la evaluacidon que efectué el Asesor de Créditos sea mas rapida y eficiente, ademas en
este mismo proposito la tecnologia busca mejorar los procesos de acceso al crédito, no solo
en el otorgamiento del crédito, o depositos, también en el proceso de pago de cuotas y en el
objetivo de incrementar la inclusion financiera. Dentro de estas herramientas y nuevos
conceptos tecnoldgicos aplicados se tienen:

Tecnologia Movil. La tecnologia mévil sentd las bases para una banca diferente, y en
cuanto a las microfinanzas no fue la excepcion, pues con estos instrumentos se accede a
mayor informacion en cualquier lugar y momento, la tecnologia mévil permite realizar

transacciones con mayor seguridad, comodidad y rapidez.
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En cuanto al trabajo de campo tanto en las evaluaciones de crédito como en el area de
recuperaciones dentro de las IMF’s, las tecnologias mdviles permiten utilizar ruteos con
geolocalizacion para el trabajo de campo, la tecnologia mévil es una herramienta que
permitira también realizar un mayor acercamiento a la nueva generacion de clientes para las
microfinanzas, los milenians puesto que ellos se encuentran mas adaptados a la tecnologia
movil a través de sus dispositivos tecnologicos.

En cuanto a la atencidn y servicio al cliente en el Pera en el afio 2013 con la finalidad
de aprovechar la ley de Dinero electronico, dos de las principales asociaciones formales de
instituciones bancarias en el pais, presentaron una iniciativa que les permitiria tomas ventajas
de la mencionada ley, y para ello se lanza en el 2014, el Proyecto de Dinero Electronico
denominado Modelo Perq, el cual surge como estrategia que le permitiria al sector financiero
acelerar los procesos de inclusion financiera que aun en la actualidad presentan indicadores
por debajo de los que espera el pais. La creacion de esta plataforma involucra multiples
esfuerzos de colaboracion entre entidades financieras y operadores moviles, las cuales buscan
conseguir mas usuarios finales, y para su implementacion se crea la empresa Pagos Digitales
Peruanos S.A. con el firme propdsito de brindar servicios operativos mediante billeteras
electronicas para sus mas de 30 propietarios entre ellos entidades financieras y emisoras de
dinero electronico.

El Modelo Pert considera tres etapas: 1. Generar una billetera electronica, moévil. 2.
desarrollar un ecosistema financiero de pago digitales, y 3. Usar la informacion que se genera
en este proceso para incluir a personas financieramente, con el Proyecto Modelo Peru, y
considerando la primera etapa, se crea la Billetera Movil, (BIM), que es una billetera
electronica que opera en cualquier teléfono movil, incluso en el més basico.

Las billeteras electronicas o ciber monederos, estdn cada vez mas extendidos por la

multitud de ventajas que nos ofrecen en relacion a otros medios de pago, no deben ser
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confundidos con Bancos electronicos, pues su funcion bésica es la de servir de medio de pago
y cobro para comercios de internet y por tanto no se recomiendan si lo que se busca es
unicamente guardar el dinero. Pese a su nombre, estos no solo sirven para guardar
“monedas”, si no que estan disefiados para albergar con cierta seguridad destacables sumas de
dinero, entre sus ventajas se destacan su rapidez, sus bajas comisiones en los cobros y pagos
(Sham, 2017).

En el Peru la billetera electrénica denominada BIM, opera en una plataforma USSD,
de la Ericsson Wallet Paltform (EWP), para su procesamiento s6lo requiere de un proveedor
de dinero electronico que respaldara la operacion, esta plataforma habilita servicios
financieros interoperables, en su inicio oper6d con dos empresas financieras, una caja
municipal, un emisor de dinero electronico y cinco entidades bancarias. En el marco del
desarrollo del Foro: La Billetera Electronica del Modelo Peru, llevada a cabo el 09 de mayo
del 2017 se realizo una reseia de los resultados obtenidos a la fecha con la aplicacion del
BIM cuyo proceso de adopcion no ha sido nada fécil, pero se obtuvieron los siguientes
aprendizajes.

Existen 23 entidades financieras conectadas al sistema, incluyendo al Banco de la
Nacidn, el mas grande del pais. Asi como todas las telcos y operadoras moéviles. Actualmente,
las transacciones se incrementan a un ritmo de un 30 % mensual. Para fines de este afio se
espera que el servicio alcance 11 millones de transacciones, se estd integrando con la
plataforma de Bancos y agentes asociados, y con los cajeros automaticos y POS (Yumiseva,
2017).

Durante los primeros meses de su lanzamiento se crearon 80,000 Billeteras Moviles
(BIM), realizando un gran aporte a su principal objetivo en el pais, incrementar el indice de
inclusion financiera, ademas se ofrece por 20 emisores de dinero electronico, los servicios

incluyen el pago en categoria RUS a la SUNAT mientras que una caja municipal mas se ha


http://netellercolombia.com/aprenda-comprar-en-linea.html
http://netellercolombia.com/aprenda-comprar-en-linea.html
http://netellercolombia.com/ganar-dinero-por-internet-desde-casa.html
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unido a la empresa Pagos Digitales Peruanos que ya cuenta con 34 accionistas.

Metodologias Crediticias digitalizadas. Con el surgimiento de la tecnologia digital ,
se inicia una era de soluciones tecnoldgicas para la informalidad que caracteriza al sector que
atienden las IMFs, las cuales se convierten en un conjunto de oportunidades asi como retos
para las instituciones y el personal que labora dentro de estas empresas,encargados de realizar
las evaluaciones de acceso a creditos, la digitalizacion se vuelve cada vez mas accesible y se
desarrollan diversas herramientas para la evaluacion de creditos, de manera que incrementan
la productividad en las IMFs, dos de estos grandes cambios y de gran impacto se centran en
el incremento del uso de celulares con tecnologia movil tipo smart phone y el uso de grandes
cantidades de informacion Big - Data que incrementan la necesidad de innovadores modelos
de evaluacion, que permitan la conversion de un posible cliente informal por lo tanto
invisible a la banca en un consumidor de respeto y visible para acceder a nuevos productos
como las cuentas de ahorro o depdsitos asi como otros productos como los microseguros.

Segin Arjuna Costa, Anamitra Deb y Michael Kubzansky, en la India de 650 millones
de adultos en India cuatro de cada cinco ya llevan en el bolsillo un teléfono movil, y para el
afio 2020 la mayoria de esos teléfonos seran smartphones, es decir, teléfonos inteligentes.
Mas de 240 millones de ciudadanos de India tienen ya acceso a Internet y a las redes sociales.
Siete de cada diez usuarios de teléfonos moviles inteligentes de banda ancha bajan
regularmente videos para verlos en sus teléfonos y seis de cada diez utilizan las redes sociales
(Costa, Deb, & Kubzansky, 2017).

El realizar una llamada telefonica, enviar un mensaje de texto, participar en redes
sociales, cargar fondos a sus tarjetas de créditos, acceder a videos y hacer uso del internet
generan un profundo uso de huella digital, como una nueva e innovadora forma de evaluar un
crédito, puesto que muchas empresas internaciones vienen utilizando este tipo de tecnologia y

algoritmos para generar datos relevantes que ayuden a tomar la decision de otorgar un crédito
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lo mas rapido posible, estas empresas son las BDSC (del inglés “Big Data, Small Credit”),
utilizando datos de estos mdviles para medir el comportamiento de un posible nuevo cliente,
ofreciendo por ellos prestamos rapidos, con costos muchos mas asequibles que los de la
banca tradicional o evaluacion de préstamos clésicos y en muchos casos aun manuales,
muchos de estos créditos no solicitan garantia, son montos pequefios y tasa de interés mas
bajas.

En las principales seis economias emergentes del mundo —China, Brasil, India,
Meéxico, Indonesia y Turquia— los servicios basados en el uso de datos masivos para
pequeitios créditos tienen el potencial de ayudar de 325 a 580 millones de personas a obtener
acceso al crédito formal por primera vez (Costa, Deb, & Kubzansky, 2017).

La evaluacion tradicional en el sistema financiero considera criterios como la
voluntad de pago, la capacidad de pago, historial crediticio y nivel de gasto, pero desde el afio
2008 en los Estados Unidos operan las FINTECH que se encuentran dentro de las empresas
digitales encargadas de obtener un perfil a nivel social del individuo en funcién a su
comportamiento digital. Las FINTECH (finance + technology), son empresas innovadoras
que estan emergiendo en esos ultimos afos y que ofrecen nuevas soluciones financieras con
el soporte de las nuevas tecnologias. Las primeras FINTECH, aun sin esta denominacion,
tienen su origen en el afio 2008, aunque su impulso y desarrollo notable no se produce sino
hasta el afio 2010, principalmente en Estados Unidos y el Reino Unido (Igual, 2016).

La FINTECH que son plataformas digitales que ofrecen productos y servicios
financieros a nivel mundial ya han generado un gran impacto, pero en el Per1 aun presentan
un panorama muy débil debido a la informalidad laboral y la poca bancarizacion, lo que le
genera desventajas para competir con el sistema financiero, las convierten mas bien en un
aliado en el manejo de informacidn para evaluaciones mucho mas rapidas y eficientes. Entre

las principales FINTECH en el pais se encuentran Afluenta de Argentina, Latin FINTECH,
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FIT (Fit Innovation Technology), BaraTasa, Solven, Crediface, ANDY, AXXIONA, Apurata,
entre otros.

Una de las experiencias mas innovadoras de FINTECH en el Peru, es la que ofrece
Afluenta que es un modelo independiente de la banca, y ofrece créditos que conectan
inversionistas con solicitantes, se considera un modelo de bolsa de valores a la fecha, ha
recibido 55000 solicitudes de préstamos, pero solo ha aprobado 200 por 1 milloén de soles,
desde diciembre 2016 (Montoya, 2016).

Para profundizar las implicancias de la tecnologia digital en el sector, el informe La
Revolucion FINTECH (Hoder, Wagner, Sguerra, & Bertol, 2016) sefial6 que las empresas
FINTECH tienen como fin brindar formas diferentes e innovadoras de financiamiento que
permita el apoyo a los clientes, brindar mayor capital de trabajo, facilita los pagos
electronicos analizando una big data. A través del analisis del big data las empresas
FINTECH no solo reducen el riesgo crediticio, sino que también reducen el grado de
dependencia en las garantias, ayudando a ser mas eficiente los procesos de las IMF’s.

Finalmente, el desarrollo de la tecnologia ayuda a mejorar los procesos, en el mas
corto plazo el dinero efectivo sera sustituible por un teléfono movil o quizas el rostro, Segliin
Capgemini & BNP Paribas (2016, p.1) indicé que “Las transacciones sin efectivo crecieron
un 10% en 2015” y es que todo, estd llevando a que nuestros dispositivos moviles sean un
medio de pago y de operaciones bancarias. En el futuro es posible que se puedan realizar
transacciones con la palma de las manos o quizas con el uso de otras tecnologias de
reconocimiento facial, usadas actualmente en Japon. Esto llevara a una sociedad sin efectivo,
sin embargo, una reciente crisis de dinero en efectivo en la India ha demostrado que aun no se
puede prescindir del dinero en efectivo, pues perjudico gravemente a millones de pequefios

comerciantes.
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Tecnologia Biométrica. Mediante la tecnologia biométrica se puede obtener
informacion sobre los rasgos fisicos o conductuales de los clientes, las microfinancieras
utilizan esta informacion para segmentar a sus clientes. Ultimamente un gran ntiimero de
entidades financieras vienen desarrollando sistemas e implementando dispositivos que
generen mayor seguridad para los clientes como para la misma empresa, empresas como
Bank United, Citibank vienen implementando tecnologias de identificacion como la
biometria.

Etimologicamente el concepto biometria proviene de las palabras bio (vida) y metro
(medida), por lo tanto, se infiere que todo equipo biométrico mide e identifica alguna
caracteristica propia de la persona. Existen varias formas de realizar una identificacion
biométrica que mide rasgos y caracteristicas fisicas, se tienen, la biometria Facial, Iris,
Retina, Geometria de mano, Firma y huella dactilar (Monjaraz-Mazzei, 2015). La biometria
constituye un reconocimiento basado en caracteristicas fisicas, Entre los mayores usos de la
biometria en el Pert se tienen los cajeros automaticos para mejorar la facilidad de uso y
limitar el fraude, la digitalizacién biométrica por huellas digitales es el mas usado.

Sistemas de Red. En este punto se encuentran los Terminales de Punto de Venta
(TPV), que son software de gestion para las empresas microfinancieras que permiten a los
clientes realizar pagos sin efectivo. El hacer uso adecuado de la tecnologia es un gran aporte
para poder hacer que las IMF’s se encuentren al alcance de toda la sociedad en su conjunto,
logrando asi la eficiencia y transparencia de todos sus procesos, para lo cual se necesita que
el colaborador pueda contar con todas las herramientas necesarias, y asi poder sentirse
comprometido con la entidad y con el propdsito.

No solo los clientes se ven favorecidos por la tecnologia digital, uno de los ejemplos
mas resaltantes en implementacion de la tecnologia como ayuda para el colaborador, es lo

desarrollado el afio 2012, por el Banco ADOPEM, institucion que implementd un sistema de
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informacion portatil para el analista de crédito, denominado ATA Moévil, el que utiliza
tecnologia android para integrar las tareas diarias de la gestion de negocios.

El ATA Movil, a través de todas sus funciones (clientes, préstamos, solicitudes,
agenda diaria o ruteo, proximas cancelaciones, morosidad, estadisticas, promociones y
calculador de cuota), permite que el analista organice su dia de trabajo optimizando su
desempefio para mejorar la calidad de la cartera (Cavanna, 2012).

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Muchos paises dentro de sus politicas de gobierno vienen implementando programas
para la proteccion del medio ambiente, Colombia, India entre otros paises han ingresado ya
al camino de la sostenibilidad ambiental, el cual ain es nuevo para el Peru, el crecimiento
verde al que se ha ingresado recientemente es un modelo de desarrollo en los paises los
cuales adaptan a su realidad un consenso de apoyo entre el crecimiento econémico,
proteccion de recursos naturales y equidad social, dentro de este crecimiento verde se estan
impulsando a nivel de las IMFs, créditos verdes y productos que impulsen la equidad social a
través de estos créditos que impulsen la reduccion de las huellas de carbono, fomenten el
reciclaje, asi como mayor preocupacion por las Microfinanzas verdes. “Las Microfinanzas
Verdes todavia no tienen una definicion cominmente aceptada, aunque su conceptualizacion
suele hacer referencia a los tres pilares (‘triple bottom line’) de las microfinanzas,
concernientes a aspectos de sostenibilidad financiera e impactos sociales y ecologicos™
(Huybrechs, Bastiaensen, Forcella, & Hecke, 2015, p. 378).

Las microfinanzas verdes se enfocan basicamente en ofrecer microcréditos destinados
a la compra de equipos que producen energias verdes o que economicen energia, tales como:
Calentador de agua solar, secador solar de uso agricola, etc. Todos estos proyectos ya se estan
implementando en el Perti, mas no con la importancia debida. Lo que reviste en la correcta

forma de toma de decisiones favorables al medio ambiente por parte de las empresas.
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Con el apoyo técnico de MEI y EnDev/GIZ, y en asociacion con dos instituciones
peruanas de microfinanciacion (IMF) —Caja Huancayo y Fondesurco—, ADA lanz6 en 2011
su proyecto “energia verde”, para tornar accesibles a las poblaciones mas desfavorecidas
equipos (hornos, secadores, lamparas y calentadores) que consumen poca o ninguna energia
(con instalaciones de energia solar) (Palomares, & Abboud, 2017).

A nivel mundial el Pert es reconocido como un pais con muchos recursos hidricos,
pero todavia hay millones de peruanos que no acceden a este servicio, en el Pert se han
generado muchos proyectos que impulsan el mejoramiento y acceso de este servicio para
todos los ciudadanos, un proyecto muy impulsado en el 2016 fue el proyecto CREDIAGUA,
iniciativa del Banco Interamericano de Desarrollo con apoyo del Aguafound y del Fondo
Multilateral de inversiones que fue desarrollado por la ONG Agua limpia entre sus resultados
se tienen. Se obtuvieron 17 mil créditos, 146 campanas de promocion de microcréditos, 1019
colaboradores capacitados y tasa de morosidad de 1%, asi 1308 personas capacitadas en
gasfiteria (Agualimpia, 2017).

3.3.6. Analisis Competitivo (C)

Mientras que el Microcrédito refiere a los préstamos pequefios otorgados a personas
de escasos recursos, las Microfinanzas consideran los servicios financieros ofrecidos a estas
mismas personas ya sea en calidad de Créditos, Ahorros o seguros todos entregados con
metodologias eficientes que permiten el acceso rapido de los clientes de este sector
economico. Las Instituciones microfinancieras (IMF’s), en la Region Cusco no han dejado de
realizar su aporte y trabajo a este crecimiento del sector microfinanciero nacional,
desenvolviendo sus actividades en un entorno competitivo en la figura 12, se puede verificar
el nivel de participacion y situacion financiera tanto de las empresas financieras, cmacs, cracs

y Edpymes de la Region.
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Participacion de mercado. La participacion de mercado por cada una de las IMF, se
muestra en la Tabla 8 y Figura 21, y se aprecia que la mayor participacion de mercado, se da
en las cajas municipales seguidas de las empresas financieras. En la Tabla 9, y Figura 22 se
puede observas la participacion de mercado por créditos directos y morosidad, en la que
puede notar que las entidades que generan mayor morosidad son las entidades financieras y
las cajas municipales.

Tabla 8

Participacion por Créditos Directos por Institucion Microfinanciera Region Cusco - 2016

Institucion Microfinanciera Total, colocaciones créditos % de
Region Cusco directos Participacion
Empresas Financieras 475320 27
Cajas Municipales de Ahorro y Crédito 1626614 75
Cajas Rurales de Ahorro y Créditos 19589 1
Edpymes 45825 2
Total 2167348 100%

Nota. Adaptado de “Estructura de los Créditos Directos por Departamento: Banca Multiple, Cajas Municipales, Cajas
Rurales y EDPYMES de la Region Cusco Diciembre 2016 SBS,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=2&secu=01).

Cajas Rurales

de Ahorroy
. Edpymes
Creditos Py
Empresas
Financieras
Cajas
Municipales de
Ahorro y
Credito

Figura 21. Estructura de créditos directos por tipo de institucion.

Adaptado de “Estructura de los Créditos Directos por Departamento: Banca Multiple, Cajas
Municipales, Cajas Rurales y EDPYMES de la Region Cusco Diciembre 2016 SBS” por
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016.
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=
2&secu=01)
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Tabla 9

Participacion de Mercado en Créditos Directos (%) y Morosidad (%) por IMF’s. Al 31 de

Diciembre 2016
Tipo de Empresas financieras Cajas municipales Cajas Rurales Edpymes
Crédito Participacion Morosidad Participacion Morosidad Participacion Morosidad Participacion Morosidad
Corporativos 0.03 0 0.96 0 0.01 0 0 0
Grandes 038 27.09 0.58 0 0.03 0 0.01 0
empresas
Medianas
0.21 3.48 0.76 6.8 0.02 0.36 0.01 8.17
empresas
Pequeas 026 7.67 0.68 6.59 0.03 5.89 0.02 7.19
empresas
Microempresas 0.33 4.47 0.57 5.64 0.07 5.92 0.03 5.78
Consumo 0.51 4.92 0.36 2.96 0.02 3.19 0.11 3.12
Hipotecarios 0.11 5.19 0.77 1.91 0.004 6.11 0.11 0.78

Nota: Adaptado de “Informacion estadistica de empresas financieras, cajas municipales, cajas rurales, EDPYMES, por tipo y
modalidad de crédito por IMF’s en Pertl,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=2&secu=01)

La calidad de los procesos en las instituciones microfinancieras se aprecian también
en la cantidad de deudores que deterioran la cartera de clientes, debido a que refleja la calidad
de la evolucion de los créditos, seglin el andlisis realizado (ver Figura 23) se aprecia que las
empresas financieras son las entidades que tienen mayor cantidad de deudores a nivel de las
instituciones financieras. En la Tabla 10 se aprecian la cantidad de Deudores por IMF y

modalidad de crédito al 31 de diciembre del 2016.

Figura 22. Estructura de créditos directos por tipo de institucion.
Adaptado de “Informacion estadistica de empresas financieras, cajas municipales, cajas

rurales, EDPYMES, por tipo y modalidad de crédito por IMF’s en Peru,” por
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=
2&secu=01).
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Deudores por IMF y Modalidad de Crédito al 31 de Diciembre de 2016

58

Deudores por tipo de Crédito

Institucion . Créditos C?éditos d?
Microfinanciera — Corporativos Grandes Medianas Pequefias . de Hipotecarios Total, de

Empresas Empresas  Microempresas para Deudores

Empresas Consumo . .
Vivienda
Crediscotia 64,741 188
Financiera 879 30,840 578,655 667,308
Compartamos
Financiera 23 29,555 335,822 19,946 ! 384,863
Financiera
Confianza 93 29,236 141,901 44,771 276 212,129
Financiera 47,344 480
Credinka 90 11,169 10,959 70,002
Empresas 1 1 1085 100800 589808 654331 945 1334302
Financieras
irMA(.j 7 2 440 48,903 162,127 96,673 3,801 309,364
equipa

CMAC Cusco 0 2 598 23,433 83,942 49,238 1,214 157,233
CMAC 6 0 251 27,522 95,412 140,388 3,390 265,095
Huancayo
CMAC Piura 0 3 968 24,795 108,144 33,752 561 166,779
CMAC Sullana 2 0 615 29,833 97,948 82,647 4,353 210,507
CMAC Tacna 0 3 213 11,666 26,890 11,344 129 50,079
CMCP Lima 3 1 156 3,801 10,745 21,266 102 35,813
Cajas
Municipales 18 11 3241 169953 585208 435308 13550 1194870
CRAC Los 0 0 9 2513 31060 3769 0 37297
Andes
Cajas Rurales 0 9 2513 31060 3769 0 37297
EDPYME 0 0 0 498 7370 220 0 8027
Credivision
EDPYME
Solidaridad 0 0 7 2298 19066 4196 0 25362
EDPYMES 0 0 7 2796 26436 4416 0 33389

Nota: Adaptado de “Informacion estadistica de empresas financieras, cajas municipales, cajas rurales, EDPYMES, por tipo y
modalidad de crédito por IMF’s en Pert,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016

(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3_Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=2&secu=01)

3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE) del Sector Microfinanciero

El MEFE identificado para el sector segun el total obtenido 2.30 indica que no se

estan aprovechando las oportunidades que se presentan para el sector, pero tampoco se estan

neutralizando las amenazas del sector.



Tabla 11

Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Ne° Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacién
Oportunidades

1  Estabilidad y crecimiento econdémico del Pais 0.10 3.00 0.30

2 Tratados de libre comercio. 0.10 3.00 0.30

3 Nuevas tendencias de innovacion y tecnologia. 0.10 3.00 0.30

4 Demanda de servicios financieros en mercados no 0.10 3.00 0.30
atendidos.

5 Nivel de bancarizacion en el Pais y la Region Cusco  0.05 3.00 0.15

6  Obtencion de financiamiento en mercados de 0.05 3.00 0.15

capitales nacionales y foraneos.

Subtotal 0.50 1.50
Amenazas
1 Injerencia de los gobiernos locales y del Estado 0.10 2.00 0.20
2 Posicionamiento de los competidores y de productos 0.10 2.00 0.20
sustitutos
3 Sobre-endeudamiento de los clientes. 0.10 1.00 0.10
4  Inestabilidad econémica - financiera mundial 0.10 2.00 0.20
5 Medidas restrictivas del ente regulador 0.10 1.00 0.10
Subtotal 0.50 0.80
Total 1.00 2.30

Nota: Adaptado de “Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE),” por D’ Alessio, 2015

3.5. El Sector Microfinanciero de la regién Cusco y sus Competidores
3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores
El poder de los proveedores del sector microfinanciero, se enfoca en las fuentes de

financiamiento como principal proveedor para el funcionamiento del sector, en las IMFs en
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las que se pueden ofertar servicios de ahorros, se pueden consideran como una fuente
poderosa de financiamiento, pero en las IMF s que no pueden ofertan estos servicios, las
principales fuentes de financiamiento provienen en su mayoria de instituciones financieras de
segundo piso.

En febrero de 2009, el Grupo Consultivo de Ayuda a los Pobres (CGAP) finaliz6 un
estudio sobre la distribucion de las instituciones financieras de segundo piso a partir del cual
se identificaron 76 instituciones en todo el mundo. Esas instituciones predominan
especialmente en América Latina y en Asia meridional (el 69% y el 29%, respectivamente,
del total de desembolsos de instituciones de segundo piso registrado en 2007), y la cantidad
de instituciones de segundo piso de Africa registré un aumento significativo en los tltimos
cinco afios: entre 2003 y 2008 se crearon ocho instituciones de ese tipo (Mayada, Gahwiler,
& Lauer, 2011).

Otra forma de conseguir fondos para las IMF s es recurrir a fuentes locales como el
gobierno que brinda créditos a la IMF s para respaldar iniciativas destinadas a fortalecer la
capacidad del sector, para obtener este dinero el gobierno solicita estos préstamos a
organismos internacionales como las Naciones Unidas, el Banco mundial, e Banco asiatico de
desarrollo y el Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA). En el Pert el principal
proveedor del Estado es COFIDE.

El poder de negociacion de los proveedores de financiamiento es alto, puesto que
mide la transparencia y la eficiencia de la IMF’s, asi como su estructura patrimonial y el nivel
de gestion que presenta cada una de ellas. Como proveedores de servicios se tienen también a
las empresas que proveen de informacion sustancial para el trabajo de este sector, entre estas
empresas se tienen los buros de crédito como Equifax, Sentinel y la Superintendencia de
banca y seguros que proveen informacion financiera para la toma de decisiones en el

otorgamiento de crédito.



61

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

Para identificar el poder de negociacion de los compradores o clientes de las
instituciones microfinancieras se debe definir qué tipo de cliente atienden estas instituciones,
los cuales seran segmentados en dos niveles, el de los clientes bancarizados y los no
bancarizados o nuevos para el sector bancario. Los clientes bancarizados son aquellos que
tienen cultura financiera, analizan de mejor manera el entorno del mercado financiero, son
mucho mas sensibles a los precios y conocen de los posibles sustitutos a sus requerimientos,
la intensidad del poder de negociacion para este segmento es muy alta.

Mientras que el grupo de los no bancarizados esta dispuesto a pagar el precio que considere
la IMF con tal de conseguir un crédito, accede a todos los requisitos que solicita el tramite de
su requerimiento, por lo tanto, su poder de negociacion es bajo.

Sentinel sefnald que el crédito promedio para el segmento de microempresarios bajé
en el mismo comparativo anual de febrero 2016 y 2017 de S/5.638 a S/5.590 a la vez que la
cantidad de clientes subi6 en 8,36%. El crédito promedio para pequefias empresas también
bajo de S/57.432 a S/56.934 y la masa de usuarios se elevo en 6.37% (“Créditos a micro y
pequefias empresas crecen 6% en febrero,” 2017).

3.5.3. Amenaza de los sustitutos
El sector microfinanciero estas siendo amenazado por un grupo de entidades que conforman
un sector informal denominado también sustitutos, entre los principales representantes de este
sector se tiene a las cooperativas de ahorro y crédito y ONGs, entidades que estan ofreciendo
al mismo segmento de mercado de las IMFs, productos a precios mucho mas bajos, en
muchos casos también atendiendo con calificaciones por debajo del permitido por las IMF.
Segun la COOPAC, los créditos del sistema cooperativo de ahorro y crédito se incrementaron
de S/10, 094 millones en diciembre 2015 a S/11, 673 millones en el 2016 (FENACREP,

2017).



62

El acceso a mayor cantidad de créditos y depdsitos determina una alta intensidad en la
amenaza de ingreso de productos o servicios sustitutos del sistema microfinanciero del pais,
en la Tabla 12 se muestra el detalle de las instituciones que integran el sector informal de la
region Cusco.

Tabla 12

Principales Sustitos del Sector Microfinanciero de la Region Cusco

Sector No Regulado por la SBS
Cooperativas

Cooperativa de Ahorro y Crédito Quillabamba.
Cooperativa San Cristobal.

Cooperativa San Pedro de Andahuaylas.
Cooperativa Santo Domingo de Guzman.
Cooperativa Cusco Imperial.

Cooperativa Sefior de los Temblores.
Cooperativa de ahorro y crédito Mi Empresa.

. Cooperativa Sr. de Huanca

i A O S e

ONG’s
1. ONG Adra en Peru
2. ONG Pro Mujer

Nota: Adaptado de “Informacion estadistica de empresas financieras, cajas municipales, cajas rurales, EDPYMES,” por
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=2&secu=01)

3.5.4. Amenaza de los entrantes

El sector microfinanciero viene atravesando un proceso de consolidacion como
industria la cual se mezcla con un gran desafio a nivel tecnologico por la aparicion de nuevos
jugadores en el mercado, el sector no puede reprimir el ingreso de la banca multiple al
segmento de mercado que atiende este sector, se han incrementado la cantidad de Bancos que
impulsan la colocacion de créditos dirigidos a la microempresa, el sector es atractivo para
nuevos actores la rentabilidad que generan como empresas implica la aparicién de nuevos
entrantes mientras que las barreras de ingreso se reducen cada vez mas, la normativa y
politica econdomica no ha podido frenar el acceso de nuevos actores sobre todo en tecnologia
digital, es el caso de las FINTECH, empresas tecnoldgicas que basandose en la digitalizacién
y la innovacién estan ya ofreciendo nuevos servicios como créditos, pagos y transferencias al

sector mcirofinanciero, con metodologias de servicio muchos mas rapidos y sencillos, la
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unica barrera que encuentran para ingresar de lleno al mercado son la reducida bancarizacion
que se tiene en el pais, puesto que este es un requisito indispensable para el desarrollo de su
metodologia de accidn, con lo que puede indicar que la amenaza de los entrantes al sector
estd siendo muy alta.

3.5.5. Rivalidad de los competidores

El sector microfinanciero es un sector altamente competitivo, por lo que la posibilidad
de generar ventajas competitivas se hace cada vez mas dificil, y para lograrlo debe trabajar en
la reduccion de costos a través de economias de escala, tecnologias digitales e innovadoras,
amplia red de distribucion y acceso a los clientes, mayor fondeo internacional o local, red de
atencion y plataformas digital de vanguardia, programas de capacitacion y retencion de
capital humano entre otros, la rivalidad entre la competencia se mide con el principal
competidor en esta caso la banca multiple, cuyo ingreso al segmento de las microempresas es
cada vez mas intenso, sobre todo en los principales rubros de la microempresa como el
comercio, en la Tabla 13 y Figura 23 se muestra la evolucion de las colocaciones
microfinancieras en la actividad econdémica de comercio el cual se ve con tendencia a la baja
mientras que en este misma actividad la banca multiple en la Tabla 14 y Figura 24, también
ha disminuido la tendencia, pero el impacto se muestra mas alto en el sector microfinanciero
que en la banca multiple.
Tabla 13
Evolucion de los Créditos Corporativos, Grandes, Medianas, Pequernias y Microempresas

Sector Microfinanciero - Comercio en la Region Cusco a Diciembre 2016

Crédito 2012 2013 2014 2015 2016

Créditos corporativos, grandes,
medianas, pequefias y 30,42 28,44 27,25 25,19 23,49
microempresas

Nota: Adaptado de “Informacion estadistica de empresas financieras, cajas municipales, cajas rurales, EDPYMES,” por
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3_Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=2&secu=01)



64

35.00
30.00
25.00
20.00
15.00
10.00

5.00

0.00
2012 2013 2014 2015 2016

Figura 23. Créditos corporativos, grandes, medianas, pequefias y microempresas. Sector
comercio.
Adaptado de “Informacion estadistica de empresas financieras, cajas municipales, cajas

rurales, EDPYMES, por tipo y modalidad de crédito por IMF’s en Pert1,” por
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=
2&secu=01)

Tabla 14

Evolucion de los Créditos Corporativos, Grandes, Medianas, Pequerias y Microempresas

Banca Multiple a Diciembre 2016 - Region Cusco

Crédito 2012 2013 2014 2015 2016

Créditos corporativos, grandes,

. ~ . 15,28 15,28 15,1 15,23 15,08
medianas, pequefias y microempresas

Nota: Adaptado de “Informacion estadistica de empresas financieras, cajas municipales, cajas rurales, EDPYMES,” por
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=2&secu=01)
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Figura 24. Créditos corporativos, grandes, medianas, pequefias y microempresas

Adaptado de “Informacion estadistica de empresas financieras, cajas municipales, cajas
rurales, EDPYMES, por tipo y modalidad de crédito por IMF’s en Peru,” Superintendencia
de Banca, Seguros y AFP, 2016

(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=
2&secu=01)



El sector microfinanciero actualmente también genera analisis de competitividad

65

mediante el precio de los productos que vende, las tasas de interés se definen como el precio

de los créditos, estas tasas se encuentran publicadas y aprobadas por la Superintendencia de

banca, Seguros y AFPS, cada IMF determina los rangos de las tasas de interés en funcion a

sus estandares de Rentabilidad, en la tabla 15 se muestra las tasas de interés ofrecidas por las

IMF y por MiBanco que es la entidad representante de la banca multiple que genera mayor

competencia al sector.

Tabla 15

Tasas de Interés Instituciones Microfinancieras 2016

Tasa Anual MiBanco Crediscotia Compartamos Confianza Credinka CMAC CMAC CMAC CMAC CMAC
(%) Arequipa Cusco Huancayo Sullana Tacna
Corporativos - - - - 10.5 -
Medianas 17.49 32.42 125.22 25.6 - 14.94 17.59 15.69 17.38  18.19
Empresas

Pequeiias 24.19 33.93 30.08 26.11 22.25 24.17 28.82 24.69 24.68 24091
Empresas

Microempresas ~ 39.29 44.54 82.02 32.81 30.51 31.85 36.43 29.18 38.72 3133
Consumo 53.8 52.74 53.47 35.61 31.86 28.29 28.29 33.1 3481 1945
Hipotecarios 15.92 - - - - 14.37 13.88 14.5 12.07 13

Nota.Tasas activas anuales de las operaciones en moneda nacional realizadas durante el mes por tipo de crédito a setiembre

del 2016.SBS

Adaptado de “Tasas de interés” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/paso3_Diario.aspx?cod=4&per=6&paso=2&secu=02)

3.6. El sector Microfinanciero de la regién Cusco y sus Referentes

Para el sector microfinanciero de la region Cusco se han identificado como principales

referentes al Banco de ahorro y crédito ADOPEM de Republica Dominicana, Banco Sol de

Bolivia y el Banco Compartamos de México, en la Tabla 17 se muestra los principales

factores de éxito de cada una de ellas.

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

D’Alessio (2015) manifestd que la matriz de perfil competitivo identifica a los

principales competidores de las organizaciones presentando algunas de sus fortalezas y

debilidades, con el proposito de saber como se encuentra una organizacion con respecto a sus

competidores, para que a partir de esa informacion la organizacion pueda inferir sus posibles
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estrategias. Los factores Claves de éxito se definen como las variables sobre las cuales la
gerencia influye con sus decisiones, con el fin de afectar significativamente la posicion
competitiva de las organizaciones. Para el sector microfinanciero de la region Cusco, se
establecieron las siguientes matrices:

Matriz Perfil de Competitividad (MPC). Esta matriz es una herramienta que permite
identificar a los principales competidores del sector microfinanciero de la region Cusco.
Tabla 16

Matriz de Perfil Competitivo

Sector Entidades no

Factores Claves de Microfinanciero ];anc.a' Mg Itiple Supervisadas por la Slgctgr' inéormal
N° Exito Peso Region Cusco cglon Lusco SBS Region Cusco cglon Lusco
Valor Ponderaciéon Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion
Rentabilidad
Economica - 0.15 3.00 0.45 3.00 0.45 4.00 0.60 4.00 0.60

1 Financiera
Estructura de

0.10 2.00 0.20 4.00 0.40 2.00 0.20 1.00 0.10
2 Fondeo

Servicio al Cliente

en rapidez y 0.15  3.00 0.45 4.00 0.60 2.00 0.30 2.00 0.30
3 eficiencia
, Bancarizacién 020 3.00 0.60 2.00 0.40 4.00 0.80 1.00 0.20

Participaciénde 15 5 0.45 4.00 0.60 2.00 0.30 1.00 0.15
5 Mercado

Variedad de

Servicios y 0.10  4.00 0.40 3.00 0.30 2.00 0.20 1.00 0.10
6 productos

Desarrollo de 0.10 2.00 0.20 3.00 0.30 1.00 0.10 1.00 0.10
7 potencial humano

Inversion

tecnologica e 0.05 2.00 0.10 4.00 0.20 1.00 0.05 1.00 0.05

innovacion y
8 desarrollo

Total 1.00 2.85 3.05 2.55 1.60

Valor 4. Fortaleza mayor 3. Fortaleza menor 2. Debilidad menor 1. Debilidad mayor

Nota: Adaptado de “Matriz de Perfil Competitivo (MPC),” por D’Alessio, 2015

Al considerar la Matriz de Perfil Competitivo para el Sector Microfinanciero de la
region Cusco, se puede identificar que el principal competidor es la Banca multiple seguido
de las entidades no supervisadas, y el principal sustituto es el sector informal, actualmente
este sector viene siendo amenazado al igual que todo el sector bancario por la entrada de
nuevos actores que desarrollan su trabajo con la innovacion de la tecnologia digital, la f

FINTECH, han llegado para generar un nuevo escenario en este sector.
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referentes internacionales que ejecutan la actividad Microfinanciera con avances tecnoldgicos

y de conocimiento en el rubro analizado, entre estas empresas se tiene al Banco de Ahorro y

Crédito ADOPEM de Reptiblica Dominicana, Banco Sol de Bolivia y Banco Compartamos

de México, obteniendo los siguientes indicadores en funcion a sus factores claves de éxito:

Tabla 17

Matriz de Perfil Referencial

Ne Factores Peso Sector Banco de Ahorro Banco Sol- Banco

Claves de Microfinanciero y Crédito Bolivia Compartamos -
Exito Region Cusco ADOPEM - México
Republica
Dominicana
Valor Ponderacion Valor Ponderacion  Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion

1 Rentabilidad 0.15 3.00 0.45 4.00 0.60 3.00 045 3.00 045
Econémica -
Financiera

2 Estructurade 0.10 2.00 0.20 3.00 0.30 4.00 040 4.00 0.40
Fondeo

3 Servicio al 0.15 3.00 0.45 3.00 0.45 3.00 0.45 2.00 0.30
Cliente en
rapidez y
eficiencia

4 Bancarizacion 0.20 3.00 0.60 4.00 0.80 3.00 0.60 4.00 0.80
Participacion  0.15  3.00 0.45 3.00 0.45 3.00 0.45 3.00 0.45
de Mercado

6 Variedad de 0.10 4.00 0.40 3.00 0.30 3.00 0.30 4.00 0.40
Servicios y
productos

7 Desarrollode 0.10 2.00 0.20 4.00 040 3.00 0.30 3.00 0.30
potencial
humano

8 Inversion 0.05 2.00 0.10 3.00 0.15 3.00 0.15 3.00 0.15
tecnologica e
innovacion y
desarrollo

Total 1.00 2.85 3.45 3.10 3.25

Valor 4. Fortaleza mayor

Nota: Adaptado de “Matriz de Perfil Referencial (MPR),” por D"Alessio, 2015

3. Fortaleza menor 2. Debilidad menor 1. Debilidad mayor

Al analizar los indicadores de la MPR, se aprecia que el principal referente para el

sector microfinanciero en la region, es el Banco ADOPEM de Republica Dominicana, Banco

Sol -Bolivia y Compartamos de México, aqui la descripcion de sus principales factores clave

de éxito, los cuales sustentan la calificacion obtenida en el MPR del sector.
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Banco de Ahorro y Crédito ADOPEM. Esta institucion se funda en el afio 2004 por
ADOPEM ONG (Banco de Ahorro y Crédito (ADOPEM), 2016), con el propdsito de
impulsar las finanzas productivas responsables, y desde el 2005 comienza a operar como
Banco, se considera como entidad referencia en el sector microfinanciero a nivel mundial
debido a la transparencia, cumplimiento, filosofia de servicio y responsabilidad que opera
incluso antes de iniciar sus operaciones como Banco, desde el afio 2012 pasa a formar parte
del grupo de entidades de la Fundacion Microfinanzas BBVA, en el 2016 se consolida como
el primer lugar a nivel de Bancos de ahorro y crédito en Republica Dominicana, presenta a la
actualidad una participacion de activos de 23.80%, se encuentra en todas las provincias con
74 sucursales y agentes bancarios Adopem Express a nivel de todo el pais, actualmente tiene
8038 colaboradores, 507 oficinas, USD 1063 miles de millones en cartera vigente y promedio
de préstamo de USD 3978.00.Entre sus principales indicadores financieros se tienen
solvencia 15.90%, ROA 6.78%, ROE 32.76%, morosidad 2.84%.Su estructura de fondeo esta
enfocada en una politica consistente de liquidez a través de depdsitos en cuentas de ahorro,
las principales clientes son mujeres y jovenes menores de 30 afios, su participacion de
mercado es de 24% entre las entidades de ahorro y crédito.

Sus productos estan dirigidos a los depdsitos y ahorros, créditos grupales, créditos
individuales y microseguros asi como remesas. El desarrollo de su potencial humano se
enfoca en la capacitacion constante, a través de cursos acordes a la necesidad del rubro que
manejan, disponiendo de un presupuesto anual para capacitacion, un grupo de colaboradores
asistio a capacitaciones internacionales como la de “Debate sobre las Perspectivas del
Desarrollo de las Microfinanzas y el Rol de la Tecnologia en esa vision”, desarrollada en
Managua, Nicaragua.

El 2016 se impartieron, con el apoyo de ABANCORD y REDOMIF, jornadas de

capacitacion en temas tales como, Seguridad de la Informacion, Control Interno, Desarrollo
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de Mapas y Matrices de Riesgo, Riesgos Tecnoldgicos, andlisis de indicadores financieros
para microfinanzas, Gestion Integral de Riesgo, entre otros. Durante el afio 2016 se
impartieron mas de 1,300 horas de capacitacion para un total de 93 eventos de formacion
(Banco de Ahorro y Crédito (ADOPEM), 2016). Entre sus programas de desarrollo se
presentan grandes proyectos nacionales e internacionales como el programa de desarrollo
productivo y de finanzas rurales y del ambiente, programa de educacion como el EDUCA-T
entre otros.

Banco Solidario S.A. El Banco solidario S.A. se funda en febrero de 1992, ahora maés
conocido como Banco sol, es una institucion que tiene sus inicios en 1984 en la union de
empresarios bolivianos que la crean mediante una ONG, que debia de expandirse debido al
crecimiento incesante de clientes y cartera de préstamos. Actualmente posee una cartera
activa de 8.814.219.421 pesos bolivianos al tipo de cambio 2712067.514 MM de doélares,
principales rubros de su cartera de créditos, agricultura, industria manufacturera y comercio
al por mayor y menor, con coeficiente de suficiencia patrimonial de 12.12% y una
participacion de mercado de 7.60% (Banco SOL, 2015).

Entre sus principales servicios se encuentra los fondos de garantia, microseguros,
ahorros, créditos, transferencias y remesas, y los servicios de boletas de garantia cambios de
moneda entre otros. El perfil de los clientes de Banco Sol es en su mayoria jévenes entre 35 y
45 anos de los cuales 46% son mujeres con bajos niveles de educacion, la mayoria de los
clientes tienen tierras en area rural (Banco SOL, 2015). En cuanto a la bancarizacion, la

estrategia de Banco sol utiliza el envio de remesas de clientes inmigrantes del pais.

Existen tanto desafios como oportunidades en la oferta del servicio de remesas y la
implementacion de estrategias para la bancarizacion de los receptores. Las remesas pueden
permitir a la institucion financiera ampliar su alcance hacia segmentos mayores de la

poblacién de bajos ingresos con servicios financieros que van mas alla del crédito. De esta



70

manera, la remesa estimula la diversificacion del portafolio de productos al bancarizar a
receptores mediante cuentas transaccionales o de ahorro, seguros o créditos para
mejoramiento de vivienda (ACCION International Headquarters, 2008).

Con el firme proposito de cumplir sus objetivos de responsabilidad social, Banco Sol
viene impulsando un programa de educacion financiera que brinda capacitaciones
presenciales a sus clientes, ademas de impulsan el ahorro, y los créditos a través de sus
talleres de capacitacion para propiciar el emprendimiento en jovenes de 16 y 18 afios de edad,
ademas de presentar programas de capacitacion para el publico en general en sus Islas de
educacion financiera. Viene realizando también programas de capacitacion para impulsar el
ahorro en nifios en edad escolar, la principal fortaleza de Banco sol se refleja en talleres y
programas de educacion financiera.

Banco Compartamos S.A. El Banco Compartamos es una institucion encargada de
proporcionar microcréditos y servicios bancarios, fue fundada en 1990, opera en tres
segmentos principales, créditos operaciones bancarias de inversion y del tesoro y
transacciones a terceros, también ofrece cuentas de ahorro y créditos para mujeres, posee
actualmente 667 oficinas en México y posee alianzas estrategias con Telecom y Bansefi.

Segun Prodesarrollo, finanzas y Microempresas A.C, (2016), la participacion de
mercado se encuentra en 44% por cartera bruta vigente y en el 41% por el numero de clientes,
el Banco Compartamos actualmente es el Banco que posee mayor cantidad de clientes segun
los agremiados, 286172 1mil clientes, y su metodologia de trabajo es de tipo mixto, puesto
que trabaja con créditos grupales y créditos individuales (ProDesarrollo Finanzas y
Microempresas A. C., 2016). El capital social es de $484MM con un capital neto/activos en
riesgos totales) 2016 =27.51% y 2015 = 29.05% y (capital neto/activos en riesgos de crédito)
2016 =36.76% y 2015 = 34.77. %, posee una cartera vigente de $25063MM (Banco

Compartamos S.A., 2016).
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3.8. Conclusiones

Mediante la evaluacion externa del sector microfinanciero de la Region Cusco, se
realiza un analisis tridimensional de las naciones, el cual permite identificar los principales
intereses nacionales los cuales se plasman en la Matriz MIN para el sector, analizando el
entorno lejano del pais también se efectia un andlisis competitivo, que identifica las
principales condiciones de los factores de la demanda y estrategias para la rivalidad de las
empresas. En el Capitulo III, el analisis PESTE para el sector analizado identifica las
principales fuerzas competitivas que influyen en el sector, determinando que las fuerzas
tecnologicas se encuentran generando el mayor impacto sobre el sector microfinanciero, una
vez concluido el andlisis indicado se identifica el nivel de rivalidad que existe en el sector,
con todo lo anterior se formula una Matriz MEFE, que permite analizar las principales
oportunidades y amenazas del sector, el cual nos indica que se tiene un indicador de 2.30 que
nos expresa que las oportunidades no se estan aprovechando de manera apropiada por lo que
el nivel de neutralizacion de las amenazas es bajo.

El andlisis competitivo realizado se plasma en la Matriz MPC y la identificacion de
los principales referentes citados en la MPR, determinan el principal foco de atencion para
obtener y lograr los objetivos establecidos para el sector, analizando su principal competencia
y los principales referentes.

El analisis Porter realizado indica que, todavia el poder de negociacion de los
proveedores es alto, sobre todo en la obtencion de recursos (fondeo) ya que esta en funcion a
buenos indicadores financieros, mientras que el poder de negociacion de los compradores,
especificamente los bancarizados, se esta convirtiendo en una amenaza en el mas corto plazo,
debido al conocimiento sobre precios que manejan los clientes, lo que genera mayor rivalidad

y menor rentabilidad en las organizaciones que conforman el sector.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

D’Alessio (2015, p. 165) indic6 que:

El andlisis interno requiere de mucha honestidad para descubrir lo bueno, lo malo y lo

feo de la organizacion por parte de todos los miembros involucrados en este proceso,

quienes no deben tratar de encubrir aspectos criticos de lo que sucede al interior con el
objeto de lograr que los recursos de la organizacién puedan generar valor.

Para lo cual se va a realizar esta evaluacion dentro del sector microfinanciero materia
de este estudio, se realizard un analisis a través de las principales areas funcionales que
integran el ciclo operativo de las IMF que integran este sector, en la Region del Cusco, dentro
de ellas se encuentran las areas de Administracion y Gerencia, Marketing y Ventas,
Operaciones, Finanzas, Recursos Humanos, Innovacion y Tecnologia, estas areas conforman
el AMOFHIT, la informacion presentada permitira identificar las fortalezas y debilidades del

sector en la Matriz MEFI.

Figura 25. Ciclo operativo de la organizacion: Sistemas de informacion y comunicaciones.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D"Alessio, 2015 (3*
edicion), Lima, Peru: Pearson
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4.1. Andlisis Interno AMOFHIT

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

D’Alessio (2015, p. 167) indico que “el principal objetivo de la administracion es
aumentar la productividad como vehiculo para incrementar posibilidades de competir con
¢éxito en el sector o subsector industrial y en los diferentes mercados globales”. Por ello, para
analizar esta area en especifico, se us6 las clésicas etapas administrativas de Fayol
(1916/1984), referenciado por D"Alessio (2015), en la cual se considera las etapas de
Planeacion, Organizacion, Direccion, Coordinacion y Control.

Planeacion. Mas conocido como la formulacion estratégica, es la parte de mayor
relevancia y delicada de estas etapas, se considera la maqueta para poder implementar dentro
del sector microfinanciero, dicha etapa marca la diferencia entre los gerentes. Para lo cual los
aspectos que se deben conocer durante el planeamiento son: Las actividades criticas para la
gestion, conocer permanentemente la evolucion del entorno, contar con claros objetivos de
corto y largo plazo, asi como con estrategias y politicas coherentes con su vision y mision.

En el sector microfinanciero las empresas que lo componen formulan su planeamiento
de forma anual, realizando un seguimiento permanente durante todo el afo.

Organizacion. Siguiendo con la informacion la organizacion en la IMF’s se realiza utilizando
las estructuras organizacionales, “la que define la manera en que las actividades del puesto de
trabajo se dividen, agrupan y coordinan formalmente” (Robbinss & Judge, 2013, p. 480). En
esta funcion se debe precisar que todas las IMF’s tienen una Estructura Organizacional de
tipo Especializada y Funcional, la cual se muestra mediante los Organigramas Estructurales,
las IMF’s materia de estudio en presente PEA utilizan este documento para definir los
puestos que necesita en cada area para lograr los objetivos determinados de la empresa, asi
como para cada uno de los colaboradores que forman parte de la IMF’s, se establecen

también los Manuales de Organizacion y Funciones (MOF), asi como el Reglamento Interno



Figura 26. Estructura organica Caja Municipal de Ahorro y Crédito — CMAC Cusco
Tomado de “Estructura Organica,” por Cmac Cusco, 2017 (http://www.cmac-cusco.com.pe:8050/userfiles/pdf/docs/EstructuraOrganica-Vig%20Ener2011.pdf)
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de Trabajo (RIT) y el Codigo de Etica, documentos que son entregados al personal al
ingresar a la empresa o al realizarse alguna correccion o actualizacion del documento. En la
Figura 26 se presenta el organigrama de una de las empresas lideres del sector
microfinanciero, con la cual se define la estructura organizacional.

Direccion. Para poder analizar esta funcion se consideran como puntos importantes, la
Cultura Organizacional, el tipo de Liderazgo, estrategias de Motivacion y los tipos de
Comunicacion, que se dan dentro de cada IMF. Dentro del sector la forma de dirigir lo
determina el gerente de agencia, puesto que cada agencia es autbnoma.

1. Cultura Organizacional.

Robbinss & Judge (2013, p. 512) definieron la Cultura Organizacional como: “Un
sistema de significado compartido por los miembros de la empresa el cual
distingue a una organizacion de las demés”, la IMF tienen una Cultura
Organizacional definida como una Cultura de Orientacion a los resultados,
Dindmica, competitiva de innovacion y toma de riesgos.

2. Liderazgo.

Por la caracteristica del Sector Industrial, el cual es un sector altamente
competitivo y de retos, el tipo de liderazgo que es utilizado por los gerentes es el
liderazgo situacional y transaccional buscando en el tiempo ser el transformacional.
Algunas Cajas Municipales y Cajas Rurales de Ahorro y Crédito estan iniciando
Programas de Formacion de Analistas de Crédito, mediante los cuales pretenden
obtener un Liderazgo por Tutoria, empoderando a los mejores asesores de Negocio
para realizar actividades que apoyen en la formacion de nuevos asesores,
asumiendo roles de liderazgo.

3. Motivacion.

En cuanto a la Motivacion Robbinss y Judge (2013) definieron la Motivacion
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como los procesos que inciden en la intensidad direccion y persistencia del
esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un objetivo, se puede indicar que la
IMF’s utilizan un tipo de Motivacion basada en el establecimiento de metas
acompafiados de recompensas de caracter extrinsecos, basado en las comisiones
extras por el cumplimiento de metas, en muchas oportunidades los analistas de
Créditos llegan a superar su sueldo, actualmente también se viene impulsando
escalonamiento para lineas de carrera con el que los asesores pueden subir de
categoria y calificacion en funcion del logro de sus metas, todo esto ya se viene
desarrollando dentro de las cajas municipales y cajas rurales asi como en las
entidades financieras, en la mayor parte de las entidades, los analistas de crédito,
van acompaifiados por su lider o gerente de agencia los cuales a diario verifican que
se estén cumpliendo con los objetivos de corto plazo para poder llegar a lograr los
objetivos de largo plazo.
4. Comunicacion.
Por la caracteristica del sector de las IMF’s y el dinamismo en la cultura
organizacional, este sector utiliza una comunicacion descendente y lateral u
horizontal, mediante canales formales de comunicacion, asi como canales
informales creados por el trabajo en equipo que se realiza, dentro dela IMF’s.
Coordinacion. Por la caracteristica competitiva del sector, en cuanto a la
coordinacidn, es el motor que mantiene en constante contacto a los lideres con su personal, a
través de la gerencia de recursos humanos, mediante las capacitaciones permanentes, el
desarrollo de lineas de carrera, promoviendo las buenas practicas laborales y sociales,
orientados al cumplimiento de los objetivos.
Control. Como principales puntos de control para el sector microfinanciero en la

Region Cusco se pueden identificar el control de calidad de costos, a través del control
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financiero y de los precios del producto que se refleja en las tasas de interés establecidas por
las empresas para cada tipo de crédito otorgado, ademas actualmente ya algunos cracs y
cmacs vienen realizando, cuestionarios sobre la calidad del servicio prestado al culminar la
transaccion por parte del personal, todo esto con la finalidad de obtener informacion sobre la
calidad de servicio al cliente como parte del control de procesos.

4.1.2. Marketing y ventas & Investigacion de Mercado (M)

Para poder explicar el manejo del sector en relacion al area de Marketing, ventas e
Investigacion de Mercados el cual se centra en satisfacer las necesidades de los consumidores
a través, del uso de la herramienta de las 4P, identificando el precio, plaza, producto y
promocion de los productos que ofrece el sector industrial.

Precio. Para definir el precio de los productos en la IMF’s se hace referencia a las
tasas de interés que se ofrecen en cada una de las IMF’s las cual se encuentran aprobadas y
reguladas por la Superintendencia de Banca y Seguro, posterior mente publicadas en el portal
de transparencia de cada una de IMF’s, por disposicion del ente regulador.

Producto. Como se indico anteriormente, para la SBS existe una segmentacion de los
créditos de acuerdo al nivel de ventas y endeudamiento, con esta segmentacion las entidades
crediticias planifican la calidad y caracteristicas, de los productos que ofreceran a los
segmentos de mercado, esta clasificacion considera créditos corporativos, grandes empresas,
medianas empresas, pequefias empresas, microempresas, créditos de consumo e hipotecario,
sus caracteristicas se muestran en la Figura 27. Los productos que ofrecen las IMF’s segtn la
categoria de sus créditos se presentan en la Tabla 18.

Plaza. Representan los canales de distribucion y las diferentes formas de llegar al
consumidor final, estas llegan de forma directa, indirecta o simultineamente y las estrategias
que se requieren son distintas en cada caso, siendo las siguientes las mas comunes. (a)

Directamente al usuario, a través de correos electronicos, ventas online, publicidad en radios
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y tv. (b) Agentes de ventas y cajeros automaticos, que son las ventas mas recurrentes,
(c) Sucursales o agencias fisicas, representan el principal canal de atencion.

El segmento de mercado, esta direccionado a medianas, pequefias y microempresarios
asi como también al publico en general, se aprecia en la Figura 28 que para poder llegar a los
clientes las IMF’s de la Region Cusco se cuentan con 95 oficinas en la Region Cusco de las

cuales la mayor parte pertenecen a la Cmacs.

Figura 27. Clasificacion de créditos
Adaptado de “Resolucion 11356-2008,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP,
2016 (http://www.felaban.net/archivos_regulaciones/archivo20140717024426 AM.pdf).



Tabla 18

Productos Ofertados por las Instituciones Microfinancieras de la Region Cusco

IMF Consumo Microempresas Pequenias Empresas
Stper Credicaja CAR linea de crédito
Crédito Paga diario ASOTRAPUC
' Crédito Te extraiamos
Cajas Municipales C,redlto Per§opal, Crédito Mil Oficios
lineas de crédito,
Capital de trabajo Automatico
Activo Fijo Vehicular

Crédito paralelo

Caja Construye

Empresas
Financieras

Préstamo Personal,
Ahorro Persona,
Tarjetas de Créditos,
Seguros

MYPE preferente
Crédito Rural

Crediwarmi

Pyme

Activo Fijo

Crédito Facil

Crédito capital de trabajo
Linea de crédito capital
de trabajo

Crédito Semillero

Crédito para local

Mype preferente

Pyme

Financiamiento de activos
e inversiones

Crédito Garantias Liquidas

Cajas Rurales de

Crédito Consumo

Crédito MYPE

Crédito Empresarial

Ahorro y Crédito

Sol Consumo SolyAgro
Edpyme .
Solidaridad Sol descuento Soly Pyme Soly Empresarial

Sol Vivienda

Créditos Grupales

Nota. Adaptado del Portal Web empresas financieras, cajas rurales de ahorro y crédito, cajas municipales y Edpymes.
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Promocidn. La promocion de los productos se realiza basicamente mediante la fuerza

de ventas integrada por promotores, analistas de crédito, los medios de Comunicacion mas
utilizados son: radio, television, internet a través de las paginas web, de cada IMF’s,
Facebook, Twitter y prensa escrita local los cuales sirven para dar a conocer las campaias

estacionales que se desarrollan durante todo el afio. Cabe mencionar que tan solo la Caja

Municipal de Ahorro y Crédito Cusco, viene desarrollando el e-comerce ofreciendo servicios

en linea mediante el uso de su plataforma virtual que se encuentra dentro de la pagina web de



80

la entidad. Una buena forma de realizar las promociones es a través de la identificacion con la
region puesto que el sector microfinanciero contribuye en el desarrollo econémico de la
region, asi como también la obtencion de las referencias, que se obtiene por la calidad de
servicio entregado por cada asesor de negocio o analista de crédito, en cuanto a la fuerza de

venta muchas IMF s tienen promotores de venta que pueden ser internos o externos a la IMF.

Figura 28. Distribucion de oficinas por IMF
Adaptado de “Numero de Oficinas por Departamento: Banca Multiple, Cajas Municipales,
Cajas Rurales y EDPYMES de la Region Cusco a diciembre -2016,” por Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=
2&secu=01)

4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Para poder realizar este analisis se utilizo la herramienta de las 4P:

Producto. Los productos responden a las necesidades del mercado de acuerdo a la
categoria de crédito, se presentan en la figura 27.

Procesos. En cuanto a los procesos las IMF’s utilizan la metodologia de Tecnologia
Crediticia, en razon de las entrevistas realizadas segtn los apéndices A, B, C, y D, la
metodologia de evaluacion se integra de dos tipos de evaluacion que efectaa el asesor de
negocios, la evaluacion cuantitativa y la cualitativa. La primera mide los indicadores
cuantitativos a través del Balance general, estado de ganancias y pérdidas, asi como el flujo

de caja, la segunda evaluacion mide las caracteristicas sociales del cliente, comportamientos

y se realiza a través de las referencias personales y laborales, esta metodologia busca
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Figura 29. Flujo de proceso crediticio IMF s region Cusco
Adaptado de “Sistema Financiero,” por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2016 b (http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-
financiero/148/c-148)
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para la etapa de la recuperacion las IMF’s utilizan a la tecnologia mévil como su aliado
principal entre estos al dinero electronico y la banca mévil por internet, asi como el dinero
electronico que ultimamente se ha estado utilizando en la IMF’s.

El dinero electronico es un valor monetario representado por un crédito exigible a su

emisor, el cual tiene las siguientes caracteristicas: a) Es almacenado en un soporte

electrénico. b) Es aceptado como medio de pago por entidades o personas distintas del
emisor y tiene efecto cancelatorio. ¢) Es emitido por un valor igual a los fondos
recibidos. d) Es convertible a dinero en efectivo segun el valor monetario del que
disponga el titular, al valor nominal. ) No constituye deposito y no genera intereses

(BCRP, 2015).

Segun esta ley solo las empresas reguladas por la SBS pueden emitir dinero
electronico y para realizarlo deberan de regirse a la normativa de la ley.

Las IMF's se adhieren al Proyecto de Dinero electronico a través de la Asociacion de
Empresas Microfinancieras del Perti, (ASOMIF), la cual considera que las empresas que se
encuentran asociadas podran hacer diversas transacciones las cuales segun esta ley podran ser
realizadas con un limite de S/.4000.00 al mes necesitando para ello un celular basico. Su
aplicacion se realiza a través de una billetera electronica denominada BIM, la cual se maneja
desde el celular y permite hacer depdsitos, realizar transferencias de dinero y retirar fondos.

Planta. Actualmente se tienen 95 oficinas de las IMF’s que atienden al publico
objetivo del sector, ubicados estratégicamente alrededor de toda la region, los mismos que
funcionan con servidores virtuales, ante la presencia de riesgos operativos que posibiliten la
ocurrencia de eventos de pérdida para las IMF, éstas utilizan planes de contingencia con
ayuda de varios servidores virtuales de respaldo o en caso extremo aplicacion de procesos
manuales para minimizar los riesgos y sus efectos.

La ubicacion de las agencias contribuye al acceso y uso de servicios financieros. La
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cercania y capilaridad de las empresas del sector, se convierten en una ventaja para los demas
sectores. La distribucion de las agencias por cada institucion financiera en toda la Region
Cusco por cada IMF’s se aprecia en la Tabla 19.

Tabla 19

Distribucion de Oficinas por Departamento de las IMF’s en la Region Cusco

Tipo de Institucion  Institucion Financiera Nume.r o de
Oficinas

Crediscotiabank 1

Empresas Compartamos Financiera |
Financieras Financiera Confianza 4
Financiera Credinka 16

Caja Arequipa 12
Cmac Cusco 32

Cajas Municipales Cmac Huancayo 6
de Ahorro y Cmac Piura 2
Crédito Cmac Tacna 2
Cmac Sullana 2

Caja Metropolitana Popular Lima 1

Cajas Rurales de
Ah(J)rro y Créditos Crac Los Andes

6

Edpymes Cre.divi.sién 4
Solidaridad 6

Nota. Numero de oficinas por departamento, banca multiple, cajas municipales, cajas rurales y
EDPYMES de la Region Cusco Agosto -2016 SBS.
(https://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=>5#)

Personal. Cada IMF’s cuenta con el personal capacitado para realizar las actividades
solicitadas por el Sector, la calidad de gerencia se conforma de gerentes que asumen sus
puestos habiendo cursado estudios de MBA, mientras que la calidad del personal que labora
dentro del sector microfinanciero, considera a profesionales desde estudiantes universitarios
bachilleres, licenciados para atender zonas peri — urbanas, mientras que, para las zonas
rurales, el perfil y la calidad del personal permite el ingreso de estudiantes de institutos
superiores.

Adicional a la infraestructura y personal lo que también se ha ido mejorando es la
calidad del servicio, el cual se visualiza a lo largo de los afios con los diferentes métodos en

la atencidn al cliente, que se vienen implementando, tanto en la plataforma de atencion al
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cliente como en sus procesos de evaluacion y desembolso de créditos. Las IMF’s inicialmente
la evaluacion de nuevos créditos a otorgar lo realiza el analista de manera manual y una vez
que llega a su centro de trabajo ingresa los datos al sistema operativo que utiliza la entidad.

Actualmente la entidad que viene implementando la automatizacion el proceso de
captacion de nuevos clientes, es la Caja Municipal de ahorro y crédito Cusco, sin embargo, se
tiene que mencionar que en la etapa de evaluacion del cliente se sigue realizando de manera
manual o haciendo uso de una hoja Excel.

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

Hoy en dia, las empresas del sector microfinanciero, estan demostrando un buen
desempefio financiero, esto se tangibiliza a través de los estados financieros e indicadores de
gestion, asi como los ratios principales como los de rentabilidad, liquidez y de
apalancamiento, un claro ejemplo es la caja municipal de ahorro y crédito Huancayo que
alcanzo6 a diciembre del 2016 importantes logros, evidenciado en los reportes de la SBS,
logrando un crecimiento anual en colocaciones de créditos en (29,68% en relacion al 2015) y
captaciones en (44,77% en relacion al 2015), asi como en mayor rentabilidad del patrimonio
(21.64%) y del activo (3,08%) y logro de menor nivel de mora a nivel nacional (3,11%).

Ademas, siendo el sector microfinanciero altamente globalizado, la creciente
competencia en el mercado microfinanciero esta exigiendo mayor eficiencia de sus
participantes, asi como menores costos y mejores proyectos para la adquisicion de fondos a
nivel mundial, puesto que la estructura de financiamiento es costosa y limitada, actualmente
en el Pert se presenta el Programa de Desarrollo Eficiente del Mercado de Valores (ESMID),
mediante este programa se impulsa el desarrollo del mercado de bonos en sectores de alto
impacto para el desarrollo de la economia. En la Tabla 20 se muestra los principales
indicadores financieros y ratios que permite realizar un analisis de la situacion financiera del

sector a nivel nacional.
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Tabla 20

Principales Indicadores Financieros del Sector Microfinanciero

Ratio de Morosidad Ratio de
Entidad Capital 0 (ff/s) & ROE (%)  ROA (%) liquidez MN
Global (%) ’ (%)
E 16.23 5.53 14.87 2.57 17.3

mpresas

Financieras
Cajas 15.23 5.47 14.4 2 25.15

Municipales

. 15.68 5.06 -2.29 -0.4 23.11
Cajas Rurales

20.5 39 -0.07 -0.02

Edpymes
Nota. Adaptado de “Indicadores financieros a nivel nacional diciembre -2016,” por Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP, 2016
(http://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3 Mensual.aspx?cod=6&per=7&paso=2&secu=01).

Para el presente analisis de los ratios financieros, se esta considerando como
referencia a la Caja Municipal de Ahorro y Crédito Cusco, por ser lider en la region en el
sector microfinanciero. En relacion al ratio de capital global, también denominado como
Aggregate capital ratio, considera el Patrimonio Efectivo como porcentaje de los activos y
contingentes ponderados por riesgo totales: riesgo de crédito, riesgo de mercado y riesgo
operacional (BCRP, 2017). Asimismo, segiin la (ASBANC, 2017), el ratio de capital global
“refleja el grado de solvencia de las entidades financieras, es decir el patrimonio efectivo que
disponen para hacer frente a posibles fluctuaciones negativas del ciclo economico y en
funcion al perfil de riesgo de su negocio”. Observando, los valores del ratio de capital global
del Sector Microfinanciero, presenta valores superiores al 10% recomendados por la SBS
para éste ratio, lo cual indica la solidez financiea del sector.

Andlisis de Ratio de Liquidez. La Caja Municipal de Ahorro y Crédito Cusco cuenta
con una posicion de liquidez holgada de acuerdo al perfil de riesgo que el directorio ha
establecido para sus operaciones proveniente de su importante nivel de captaciones de

depositos del publico, principalmente de personas naturales (83.48% del total de depositos).
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El ratio de liquidez promedio mensual de la caja en junio del 2016 se ubico en 20.58% en
moneda nacional y 54.53% en moneda extranjera. Los recursos disponibles son
rentabilizados con operaciones de tesoreria e inversiones en instrumentos emitidos por el
BCR vy el Gobierno Central, mantenidos como inversiones disponibles para la venta. La
estructura de cubrir el plazo de sus operaciones es holgada a plazos menores a 30 dias,
gracias al importante saldo de fondos disponibles.

Analisis de ratio de Rentabilidad y Eficiencia. El cambio en la estrategia de negocios
de Caja Municipal de Ahorro y Crédito Cusco, para enfocarse hacia créditos de micro
finanzas, con adecuados estandares de riesgo y de rentabilidad, ha redundado positivamente
en los ingresos financieros, los cuales ascendieron en 11.93% superiores a los registrados en
el mismo periodo del 2015. Esto refleja también la mayor generacion de ingresos por la
gestion de los fondos disponibles y de la cartera de inversiones. Los ingresos por servicios no
financieros también muestran tendencia creciente, que, aunque aun registra un saldo reducido
(1.95% de los ingresos financieros), siguiendo una tendencia incremental por el impulso en la
venta de micro seguros, la cobranza y el pago de servicios, operaciones cambiarias, y uso de
canales no tradicionales (Class y asociados S.A. Clasifidora de Riesgo, 2016).

4.1.5. Recursos humanos (H)

Competencias y calificaciones profesionales. El personal encargado del liderazgo en
las IMF’s se integra de lideres calificados profesionalmente y con linea de carrera, en su
mayoria dentro de las mismas empresas, formados e identificados con la cultura
organizacional de la IMF, sin embargo no se pone énfasis en la importancia de la aplicacion
de un liderazgo transformacional que es esencial para un buen desarrollo profesional,
careciendo de capacitacion y aplicacion constante de un liderazgo situacional y transaccional.
Actualmente entre los lideres de estas instituciones, asi como los encargados de la Region

Cusco se tienen.
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Competencias y Calificacion de Personal
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Tipo de Institucion Financiera ) Grado de Instruccion
Institucion Gerente Regional Cusco alcanzado
Empresas Crediscotiabank Richard Lazo Goycochea Economista
Financieras Compartamos Financiera Luz Eliana Porroa Mgt. en Administracion
Financiera Confianza Rosario del Pilar Mendizabal Mgt. en Administracion
Financiera Credinka Guillermo Alarcon Manini Economista
Cajas Caja Arequipa Juan Alberto Loaiza Lima Mgt. en Administracion
Municipales  Cmac Cusco Manual Polar Covarrubias Mgt. en Administracion
(éi éﬁ}i{[((),rro y Cmac Huancayo Guido Choque Loaiza Lic. en Administracién

Cmac Piura
Cmac Tacna
Cmac Sullana

Caja Metropolitana Popular
Lima

Nelson Tapia Ojeda
Reyna Zapana
Jorge Camacho
Carlos Nuifiez Vega

Mgt. en Administracion
Mgt. en Administracion
Mgt. en Administracion
Mgt. en Administracion

Cajas Rurales Crac Los Andes Angel del Castillo Lic. en Administracién
de Ahorro y
Créditos
Edpymes Credivision Norma Beltran Gutiérrez Contadora Publica
Colegiada
Solidaridad Yuri Olivera Rojas Mgt. en Administracion

Nota. Adaptado de Encuestas Apéndice A

Seleccion, Capacitacion y Desarrollo de Personal. Las IMF’s, en su mayoria cuenta

con un alto indicador de rotacion de personal, para reducir este impacto las IMF’s vienen

generando programas de Lineas de Carrera para su personal, asi como programas de

reconocimiento por el logro de resultados, premios a los mejores de cada area, las jefaturas
son asumidas por lideres de la misma region para las empresas de origen regional y en caso
de empresas con directorio en Lima estas son asumidas por lideres de esta localidad. El
modelo de gestion de recursos humanos se basa en la seleccion y reclutamiento del personal
el cual junto con un programa de induccion y capacitacion permiten garantizar y brindar el
servicio a los clientes. Todos los procesos mencionados, no han tenido mucho impacto,
puesto que el indicador de rotacion de personal se ha ido incrementando paulatinamente.
Nivel de remuneraciones. Los niveles de ingresos se componen de ingreso fijo y

variable en funcion a los resultados y cumplimiento de metas.
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Calidad de clima organizacional. Actualmente las IMF’s alin no se preocupan por
medir de manera correcta su calidad de clima organizacional, por ello ninguna de ellas se
reporta en la lista del Great Place to Work, por ejemplo, considerando que esta institucion,
mide el nivel de satisfaccion del personal con su empresa. Todas las empresas cuentan con
una definicion de cultura organizacional, definen la visién, mision y valores, asi como los
principios.

4.1.6. Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Las instituciones microfinancieras, utilizan sistemas de informacion internos basados
en sus Politicas y Manual de Procedimientos de la IMF, ademas de sistemas de informacion
para el filtro de admision de los potenciales clientes, inicialmente las personas responsables
realizan los calculos matematicos de manera manual con ayuda de una calculadora, o en otros
casos con la ayuda de una computadora en la hoja Excel, para lo cual en la actualidad, se
tienen filtros como el Equifax, Infocorp, Centinel, SUNARP, SUNAT, los cuales se
encuentran conectados por el internet, a cada una de las IMF’s, sus sistemas de informacion
se realizan mediante sistemas de informacidn integrados en software de uso interno. Dentro
de estas instituciones y a través del intranet se realiza el proceso de comunicacion utilizando
los correos electronicos, con los que también efectian sus capacitaciones.

4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

En cuanto a la tecnologia utilizada dentro de las IMF en funcidn a las entrevistas
realizadas seglin los apéndices A, B, C, y D los sistemas de informacion son procesados a
través de software como el CITRIX, VITALIS, E-business, SICMAC, System ISTC,
Bantotal, ademas del Excel, sistemas, que les permiten procesar informacion referente a la
evaluacion de los clientes en cada una las IMF’s para tomar la decision de otorgar o no los
créditos, el actual uso del Excel en algunas IMF’s genera un incremento en el riesgo

crediticio y operativo, puesto que se puede producir manipulacion inadecuada de la
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informacion. Algunas entidades ya estan haciendo uso de la tecnologia biométrica caso la
Cmac Cusco que usa este sistema para efectuar la segmentacion de sus clientes por categorias
como Cliente Car, Automaticos, entre otros, pero esto no se da en todas las IMF’s. En cuanto
a la Investigacion y desarrollo se estan impulsando en las IMF’s el uso de la banca mévil
mediante el internet y en telefonia movil, asi como el uso de puntos de venta para los agentes
de cobranza. Estos intentos atin no son suficientes para que el sector se encuentre en la
vanguardia tecnoldgica en la que deberia estar.

4.2. Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La matriz de evaluacion de factores internos para el sector microfinanciero de la
region Cusco, que se muestra en la Tabla 22, presenta un indicador de 2.55, el cual expresa
que el sector tiene una posicion interna relativamente fuerte para responder al mercado, pero
se debe apreciar también que su cercania al promedio de 2.5 indica que atn existen
debilidades en la organizacion del sector.

4.3. Conclusiones

Al revisar el AMOFHIT del sector microfinanciero de la region Cusco, se pueden
identificar las fortalezas y debilidades que actualmente presenta éste sector, los cuales se
resumen en la matriz MEFI, e identifica las principales areas que apoyan al desarrollo del
sector, asi como las que generan debilidades, el AMOFHIT analizado en el capitulo IV, sirve
de insumo principal para entender el MEFI que después de la valoracion realizada arroja un
promedio de 2.55, indicador que se encuentra por encima del promedio exigido pero
considerando el mercado que se analiza, expresa que las debilidades del sector si afectan al
desarrollo del sector puesto que, debido a sus debilidades no se obtienen mejores resultados,
lo que indica que el sector es internamente fuerte.

Segun el analisis del sector microfinanciero de la region se identifican como

fortalezas el poseer una metodologia crediticia adecuada, precios y tasas de interés
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sostenibles facilidad para desarrollar productos al alcance y necesidades del sector,
porcentajes buenos de participacion y capilaridad de canales de atencion al cliente y
posicionamiento, como sector especializados en productos financieros. De igual forma, en
este analisis, se puede apreciar la parte negativa del AMOFITH, la cual muestra un liderazgo
todavia situacional y transaccional, medidas inadecuadas para el riesgo crediticio y
operacional, carencia de enfoques en el clima organizacional e innovacién tecnologica, asi
como estructuras de financiamientos costosos y limitados. Se presenta también una carencia
en desarrollo de programas para la retencion del personal, debilidades que deberian de ser
asumidas a través de las fortalezas que presenta el sector.

Tabla 22

Matriz de Evaluacion de Factores Internos

N°  Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion

Fortalezas

1 Metodologia crediticia adecuada para la 0.10 4.00 0.40
evaluacion del segmento
Precios sostenibles para el sector. 0.10 3.00 0.30

3 Desarrollo de productos al alcance y necesidades  0.15 3.00 0.45
del Sector
Participacion de mercado en la region 0.05 4.00 0.20

5 Diversos canales de distribucion: agencia, 0.05 4.00 0.20

oficinas informativas, oficinas compartidas con el
Banco de la Nacion, agentes, cajeros automaticos,
comercio electronico, etc.

6 Especialistas en productos microfinancieros para  0.05 4.00 0.20
diferentes sectores econdmicos
Subtotal 0.50 1.75
Debilidades
1 Liderazgo situacional y transaccional 0.10 2.00 0.20
2 Riesgo crediticio y operacional 0.10 2.00 0.20
3 Clima organizacional 0.10 1.00 0.10
4 Innovacion tecnologica 0.05 2.00 0.10
5 Estructura de financiamiento costosa y limitada 0.10 1.00 0.10
6 Desarrollo de programas para la retencion de 0.05 2.00 0.10
personal.
Subtotal 0.50 0.80
Total 1.00 2.55

4. Fortaleza mayor 3. Fortaleza menor 2. Debilidad menor 1.
Valor/leyenda  Debilidad mayor

Nota: Adaptado de “Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI),” por D’ Alessio, 2015.



Capitulo V: Intereses del Sector Microfinanciero y Objetivos de Largo Plazo
5.1. Intereses de la Organizacion
Segun lo indicado por D’Alessio (2015) los intereses organizacionales “son aquellos
aspectos que a una organizacion le interesan fundamentalmente, y que trata de alcanzarlos a
cualquier costo”. A continuacion, se detallan los intereses del sector microfinanciero de la
region Cusco, estos son considerados relevantes para el desarrollo del sector puesto que

permitan alcanzar la vision deseada.

Intereses
Organizacionales

Vision
Mision
Objetivos
Principios L Potencial
Cardinales Organizacional

Figura 30. Teoria Tridimensional de la relacion entre organizaciones.
Tomado de “El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia,” por D Alessio, 2015 (3*
edicion), Lima, Peru: Pearson

De acuerdo a la situacion actual del sector microfinanciero, los intereses

organizacionales son:

1. Incrementar el nivel de participacion de mercado de la region Cusco el cual
actualmente se encuentra en 29% de participacién ocupando la segunda posicion en
la macro region sur, al 2016, el liderazgo en participacion de mercado lo tiene la
region Arequipa.

2. Incrementar la inclusion financiera (el ratio comprendido por el Numero de
deudores respecto de la PEA (%)), entendida como el acceso y uso de los servicios

financieros de calidad por parte de todos los segmentos de la poblacion, a través

del incremento del nivel de bancarizacion en la region Cusco, este se mide con el
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nivel de bancarizacion el cual se encuentra en 36.42% a nivel nacional, mientras
que para la region Cusco es de 27.40%, inferior al promedio nacional, lo cual
indica que todavia existe un 73.60% de mercado no atendido siendo este un factor
de crecimiento potencial para el sector microfinanciero.

3. Desarrollo de la responsabilidad social a través de la educacion financiera a los
usuarios y potenciales usuarios de los servicios financieros, con la finalidad de
propiciar el desarrollo de la inclusion financiera en la region Cusco.

4. Reducir el nivel de morosidad en la region Cusco, que actualmente es de 5.1%,
situacion que es susceptible de cambio para mejorar el desempeio del sector en la
region.

5.2. Potencial de la Organizacion

Segun Hartmann 1957/1983, el potencial organizacional determina los factores de
fortaleza y debilidad, deberan ser medidos en base a las siete areas funcionales clasicas: (a)
administracion y gerencia, (b) marketing y ventas & investigacion de mercado, (c)
operaciones & logistica e infraestructura, (d) finanzas & contabilidad, (e) recursos humanos
& cultura, (f) sistemas de informacion & comunicaciones, y (g) tecnologia & investigacion y
desarrollo (D"Alessio, 2015).

Administracion y gerencia. Segun la informacion recopilada en la investigacion
realizada a empresas del sector microfinanciero de la Region Cusco al 2016 (Tabla 20), el
perfil del personal que ocupa y se destaca en €sta area, se puede apreciar que el 99% ha
cursado estudios de post-grado, como una maestria en administracion estratégica de
empresas, por lo tanto forman parte del recurso humano capacitado y preparado para poder
dirigir el sector microfinanciero, lo cual constituye una de las principales ventajas
comparativas del sector.

Marketing y ventas & investigacion de mercado. De acuerdo a la informacion
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anteriormente brindada, Segun la Tabla 18, el sector microfinanciero en la region Cusco es
particularmente llamativo, dado al igual que la banca multiple, ofrece una diversidad de
créditos con una variedad de productos ofertados, donde se aprecian productos adaptados a
las necesidades del publico objetivo. La variedad en este segmento permite la generacion de
una importante ventaja comparativa que administrada adecuadamente se puede convertir en
una ventaja competitiva.

Con respecto a las ventas del sector microfinanciero en la regién Cusco, se aprecia
que la participacion de mercado del sector es de 45% mientras que la banca multiple posee un
55%, dichos valores nos muestran que la region Cusco es un mercado interesante para el
mayor crecimiento del sector microfinanciero, dado que actualmente comparte
aproximadamente la mitad del sector financiero total de la region.

Operaciones & logistica e infraestructura. En la figura 29, se muestra el proceso del
flujo crediticio para que los clientes del sector microfinanciero puedan acceder a créditos,
proceso que implica el mayor riesgo para el sector. La captacion de depositos por sus
caracteristicas es un procedimiento que no implica mayor riesgo.

Respecto a la infraestructura, la region Cusco se cuenta con 95 oficinas distribuidas
estratégicamente para alcanzar al publico objetivo, de las cuales la mayor cantidad de oficinas
pertenecen a las Cmacs.

Finanzas & contabilidad. Actualmente la competencia existente en el sector, obliga
necesariamente a las empresas a ser eficientes para poder permanecer en el mercado. Dada
esta condicidn, los indicadores financieros presentan mejoras con respecto al ejercicio del afio
2015, el ratio de solvencia, indica un crecimiento del 5.58% con respecto al afio 2015. El
ratio de liquidez muestra una liquidez holgada de acuerdo al perfil de riesgo que el directorio
ha establecido para las operaciones. Respecto al ratio de rentabilidad y eficiencia éste ha

crecido en un 11.93% aproximadamente respecto al 2015. Lo mencionado anteriormente
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configura un sector actualmente rentable y con mayor potencial de crecimiento, dado que el
indice de bancarizacion hace ain mas atractivo el sector.

Recursos humanos & cultura. La principal debilidad del sector es la alta rotacion del
personal, situacidon que poco a poco esta siendo subsanada a través de la implementacion de
lineas de carrera para los colaboradores, un adecuado nivel de remuneraciones, seleccion,
capacitacion y desarrollo personal y mejorar de la calidad del clima organizacional en las
empresas del sector microfinanciero en la region Cusco.

Sistemas de informacion & comunicaciones. Independientemente de la utilizacion de
sistemas de informacidn internos, se usan sistemas de informacién como: Equifax, Infocorp,
Sentinel, SUNARP, SUNAT como filtro de admision de los clientes potenciales.
Adicionalmente las IMF’s cuentan con sistemas de informacion integrados en softwares de
uso interno.

Tecnologia & investigacion y desarrollo. Actualmente las empresas del sector
microfinanciero utilizan diversos softwares y el Microsoft Excel, entre otras funciones, estos
sistemas permiten procesar informacion de clientes para tomar decisiones de otorgar o no
créditos a clientes potenciales.

En menor cuantia algunas empresas del sector ya utilizan tecnologia biométrica como
por ejemplo la Cmac Cusco. En dicho rubro recién se estdn promoviendo y potenciando cada
vez mas la utilizacion de la banca movil.

5.3. Principios Cardinales de la organizacion

Los principios cardinales permiten reconocer las oportunidades y amenazas del
entorno que puedan ejercer algun efecto sobre la organizacion, los mismos que se analizaran
a través de: la influencia de las terceras partes, los lazos pasados y presentes y el

contrabalance de intereses (D Alessio, 2015).
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La influencia de las terceras partes. Debido a la mayor disponibilidad de empresas
del sector microfinanciero y de la banca multiple, es un factor que puede impactar
directamente en el desempefio de las empresas del sector, el sobreendeudamiento de los
clientes y potenciales clientes del sector. Las disposiciones de los organismos de regulacion
del sector, configuran una barrera importante para el mayor desarrollo del sector, lo cual
motivara a estar atentos para poder afrontar las nuevas posibles regulaciones que se emitan.

Lazos pasados y presentes. El principal competidor del sector microfinanciero es la
banca multiple, la competencia entre ambas es evidente, basicamente debido a las tasas
ofrecidas y distintas entre ambos sectores. Por otro lado, la cartera de clientes del sector
microfinanciero se caracteriza por ser de alto riesgo y la principal ventaja comparativa entre
uno y otro es que el sector microfinanciero tiene mayor capacidad de respuesta (en prontitud
de atencion) frente a las demandas de los clientes.

El contrabalance de intereses. El actual competidor del sector microfinanciero esta
conformado por la banca multiple, dado que ofrecen productos similares a los del sector
microfinanciero, sin embargo, la formalidad en la exigencia de requisitos impuestas por estas
empresas genera desventajas para el acceso a este segmento de mercado.

La conservacion de los enemigos. Mantener a los enemigos o a los competidores del
sector microfinanciero es vital para poder mejorar y seguir innovando como sector, dado que
la sociedad peruana necesita de la existencia de ambos tipos de sectores.

5.4. Matriz de Intereses de la organizacion (MIO)

Los intereses organizacionales (IO) son fines que la organizacion, en este caso el
sector, intenta alcanzar para tener €xito en la industria y en los mercados donde compite, son
fines supremos de la organizacidén en marcha y para el largo plazo (D Alessio, 2015). A
continuacion, se detalla los intereses organizacionales del sector microfinanciero en la region

Cusco. Se perciben intereses comunes entre la banca multiple y el sector microfinanciero,
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dado que ambos sectores ofrecen servicios similares y perfectamente sustituibles.
Tabla 23

Matriz de Intereses del Sector Microfinanciero (MIO)

Intensidad del Interés

Intereses Organizacionales

Vital Importante Periférico

1. Participacion de Mercado. *Banca multiple

* Sector informal
2. Calidad de Cartera. *Banca multiple

** Sector informal
3. Precios Competitivos. *Banca multiple

** Sector informal
4. Rentabilidad. * Banca multiple

* Sector informal

5. Gobierno Corporativo. * Banca multiple

** Sector informal
6. Bancarizacion.
7. Proyeccion Social. * Banca multiple
8. Educacion Financiera.

* Sector
informal

Nota. Adaptado de “Matriz de intereses organizacionales (MIO),” por D’Alessio, 2015.
5.5. Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo (OLP) son los objetivos estratégicos y representan los
resultados que la organizacion espera alcanzar luego de implementar las estrategias externas
especificas escogidas, las cuales conducen hacia la vision establecida (D" Alessio, 2015).

Los OLP’s del sector microfinanciero en la region Cusco, se han determinado al
horizonte del afio 2026, permitiran alcanzar la vision del sector y marcaran la direccion de los
OCP’s

OLP 1. Lograr el liderazgo, en colocaciones directas, en la macro region sur,
obteniendo una participacion de mercado de 40% al 2026. A la fecha se tiene un 26 % de
participacion.

OLP 2. Lograr el liderazgo, en depdsitos, en la macro region sur, obteniendo una
participacion de mercado de 40% al 2026. A la fecha se tiene un 29 % de participacion.

OLP 3. Ser lideres en la Region Cusco al 2026 logrando una participacion de mercado
en 65%. A la fecha, el sector microfinanciero representa el 45% en colocaciones y depositos

en la Region.
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OLP 4. Disminuir la morosidad del sector a 3.0% al 2026. Actualmente se encuentra
en 4.45%.

OLP 5. Disefiar e implementar 5 programas de educacion financiera, al 2026, que
contengan un impacto social desde la educacion primaria hasta la superior. A la fecha se
cuenta con programas en fase piloto.

OLP 6. Lograr que al 2025 el sistema microfinanciero aporte a incrementar la
inclusion financiera (uso de servicios financieros/PEA) hasta lograr alcanzar el 40 %.

Al 2015 el nivel de bancarizacién en la region Cusco fue de 27.40 %, y el nivel de
crecimiento del 2010 al 2015 fue de 7.91%.

5.6. Conclusiones

En el capitulo V, se definen los intereses organizacionales, el potencial organizacional
y los principios cardinales del sector, ademds se muestra la relacion de los intereses
organizacionales del sector microfinanciero de la regidon con sus principales competidores
entre ellos la banca multiple y el sector informal, datos que se reflejan y analizan en la Matriz
MIO, se identifica que los intereses del sector microfinanciero de sector Cusco, tienen mucho
en comun con los intereses de los competidores, los cuales también estan ligados con los
intereses del pais, los principales componentes de esta matriz se integran de la participacion
de mercado, calidad de cartera, precios competitivos, rentabilidad, gobierno corporativo,
bancarizacion, proyeccion social y educacion financiera. El presente capitulo, identifica seis
objetivos a largo plazo, los OLP’s mediante los cuales se obtendran los objetivos de corto
plazo y con estos se plasmaran las acciones y actividades para lograr cada una de las

estrategias que serviran de camino para lograr la vision establecida para el sector.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La matriz FODA es una herramienta de andlisis situacional que se elabora en funcién
a los resultados de la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE) para las
oportunidades y amenazas, y de la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI) para
fortaleza y debilidades. Se forman cuatro cuadrantes: Fortalezas y Oportunidades (FO),
Fortalezas y Amenazas (FA), Debilidades y Oportunidades (DO), y Debilidades y Amenazas
(DA) y requiere de un analisis concienzudo para la generacion de estrategias en los cuatro
cuadrantes generados (D" Alessio, 2015). La matriz MFODA del sector microfinanciero de la
region Cusco, elaborada en funcion a la MEFE y MEFI se muestra en la Tabla 24.

6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

La matriz planteada por Dickel (1984), referenciado por D"Alessio (2015), permite
determinar la postura estratégica apropiada de una organizacion y sus unidades de negocio.
Tiene dos ejes que combinan los factores relativos a la industria (la fortaleza de la industria y
la estabilidad del entorno) y otros dos ejes que combinan los factores relativos a la
organizacion (la fortaleza financiera y la ventaja competitiva), en sus extremos alto y bajo
(D"Alessio, 2015).

Después de haber efectuado la calificacion de los factores determinantes de éxito de la
industria y del sector econémico, se obtuvo una postura estratégica competitiva. Por
consiguiente, es atractiva, goza de una ventaja competitiva en un entorno relativamente
inestable, también posee el factor critico de la fortaleza financiera y la accion de los
competidores (D"Alessio, 2015). Por lo tanto, deberan direccionarse las acciones a tomar de
acuerdo a los siguientes criterios: Explotar la principal ventaja competitiva del sector, la
misma que potenciara el incremento del nivel de bancarizacion en la Region Cusco, dado que

actualmente existe un mercado potencial de 73.60 % por bancarizar en la Region Cusco.



Tabla 24

Matriz FODA del Sector Microfinanciero de la Region Cusco

OPORTUNIDADES

1.- Estabilidad y crecimiento econémico del pais

2.- Tratados de libre comercio

3.- Nuevas tendencias de innovacion y tecnologia

4.- Demanda de servicios financieros en mercados no atendidos.

5.- Nivel de bancarizacién en el pais y la region Cusco

6.- Obtencion de financiamiento en mercados de capitales nacionales y
foraneos

AMENAZAS

1.- Injerencia de los gobiernos locales y del Estado

2.- Posicionamiento de los competidores y de productos sustitutos
3.- Sobre-endeudamiento de los clientes

4.- Inestabilidad econdmica - financiera mundial

5.- Medidas restrictivas del ente regulador

FORTALEZAS

1.- Metodologia crediticia adecuada para la evaluacion del
segmento de mercado

2.- Precios sostenibles para el sector
3.- Desarrollo de productos al alcance y necesidades del sector
4.- Participacion de mercado en la region

5.- Diversos canales de distribucion: agencia, oficinas informativas, con el Banco de la Nacion,
agentes, cajeros automaticos, comercio electronico, etc...

6.- Especialista en productos microfinancieros para diferentes sectores econdomicos.
FO: Explote

FOL1: Captar fondos exclusivos, de organismos internacionales y nacionales, para el Desarrollo y
colocacion de productos crediticios destinados a la preservacion y cuidado del medio ambiente
(créditos verdes). Asimismo, hacer alianzas con entidades del sector microfinanciero para reportar
estadisticas publicas de éste tipo de créditos. (F1, F4, F6, O1, 02, O5 y 06)

FO2 Implementar medidas de gestion ecoeficiente que aminoren el consumo de la huella de
carbono y la huella hidrica. (uso eficiente de los recursos orientados al cuidado del medio ambiente,
tales como uso de papel y energia) (F2, F6, O3)

FO3: Migrar de manera progresiva del canal de distribucion tradicional al canal electrénico,
mediante la implementacion del homebanking, aplicativos moéviles. Billeteras BIM. (F1. F2, F3, F4,
F5, F6, 03, 04, O5)

FA: Confronte

FAL1: Explorar nuevos mercados, donde el nivel de acceso al crédito es bajo a través del desarrollo
de productos, destinados a mejorar la calidad de vida de la comunidad y emprendimientos
empresariales (F1, F2, F3, F4, F5, F6 y Al, A2, A3, A4, AS)

FA2: Gestionar alianzas estratégicas con burods de crédito reconocidos en el mercado, especializados
en el sector con la finalidad de implementar scores de no bancarizados, cosechas que permitan
redisefiar estrategias de cobranza y administracion de portafolios (F1, F2, F3, F4, F6 y A2, A3, AS)

FA3: Captar fondos especificos para ingresar a mercados no atendidos. A través de crowfounding,
que permite la posibilidad de contar con colaterales que garantice hasta el 100% como por ejemplo
KIVA. (F1,F2,F3,F4,F5 F6y A2, A3)

DEBILIDADES

1.- Liderazgo situacional y transaccional

2.-Riesgo crediticio y operacional

3.- Clima organizacional

4.- Innovacion tecnologica

5.- Estructura de financiamiento costosa y limitada

6.- Desarrollo de programas para la retencion de personal

DO: Busque

DO1: Establecer alianzas estratégicas con IMF s para obtener
financiamiento (crowdfounding), y con la Banca estatal para
compartir PDV a través de redes de agencias. (D1, D4, O1, 03,04 Y
06)

DO2: Desarrollo alianzas joint venture con empresas fintech para
lograr el mejoramiento de los procesos e incremento de la
bancarizacion con tecnologias Blockchain y nexsign (D2, D4, D5,
Do, 05, 04)

DO3: Desarrollar programas de educacion financiera a los clientes
actuales, enfocados en proyectar indices de morosidad aceptables,
ademas de incentivar el ahorro. Enfocados en el uso eficiente y
responsable de los productos financieros. (D1, D2, D4, D5, O3, O4,
05)

DA: Evite

DA1: Crear alianzas con los scores de burd, como sentinel, equifax,
para implementar alertas de sobreendeudamiento de la cartera de
clientes. (D1, D2, D4 y A2, A3, AS)

DAZ2: Desarrollar programas para captar y retener el talento
(programas de induccion, lineas de carrera), humano a través de
Escuelas de Negocio a nivel del sector microfinanciero de la region
(D1, D3, D6, A2)

Nota: Adaptado de “Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA),” por D"Alessio, 2015.
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Tabla 25

Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

100

Calificacion de los factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE)

1. Cambios tecnologicos Muchos 0123 45 6 Pocos
2. Tasa de inflacion Alta 012345 6 Baja
3. Variabilidad de la demanda Grande 012 3 4 5 6 Pequena
4. Rango de precios de los productos competitivos Amplio 012 3 4 5 6 Estrecho
5. Barreras de entrada al mercado Pocas 01 2345 6 Muchas
6. Rivalidad / presion competitiva Alta 012345 6 Baja
7. Elasticidad de precios de la demanda Elastica 01 2 3 4 5 6 Inelastica
8. Presion de los productos sustitutos Alta 012345 6 Baa
Promedio =
3-6=
Calificacion de los factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)
1. Potencial de crecimiento Bajo 012345 6 Alto
2. Potencial de utilidades Bajo 0123456 Alto
3. Estabilidad financiera Baja 0123456 Alta
4. Conocimiento tecnolégico Simple 012345 6 Complejo
5. Utilizacion de recursos Ineficiente 012 3 4 5 6 Eficiente
6. Intensidad de capital Baja 0123456 Alta
7. Facilidad de entrada al mercado Fécil 012 3 4 5 6 Dificil
8. Productividad / utilizacion de la capacidad Baja 012345 6 Alta
9. Poder de negociacion de los productores Bajo 012345 6 Alto
Promedio = 3.11
Calificacion de los factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)
1. Retorno a la inversion Bajo 0123456 Alto
2. Apalancamiento Desbalanceado 012 3 4 5 6 Balanceado
3. Liquidez Desbalanceada 012345 6 Solida
4. Capital requerido vs capital disponible Alto 012345 6 Bao
5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alto
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 012345 6 Facil
7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 012345 6 Bao
8. Rotacion de inventarios Lento 012 3 45 6 Rapido
9. Uso de economias de escala y de experiencia Bajas 012345 6 Altas
Promedio = 1.89
Calificacion de los factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)
1. Participacion de mercado Pequefia 012 3 4 5 6 Grande
2. Calidad del producto Inferior 012 3 4 5 6 Superior
3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0123 45 6 Temprano
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 012345 6 Fijo
5. Lealtad del consumidor Baja 0123456 Alta
6. Utilizacion de la capacidad de los competidores Baja 0123456 Alta
7. Conocimiento tecnologico Bajo 0123456 Alto
8. Integracion vertical Baja 0123456 Alta
9. Velocidad de introduccion de nuevos productos Lenta 01 2 3 4 5 6 Rapida
Promedio = 3.11
3.11-6= -2.89

Nota: Adaptado de “Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA),” por D’ Alessio, 2015.
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Figura 31. Matriz PEYEA Sector microfinanciero Region Cusco.
Adaptado de “Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA),” por
D’Alessio, 2015

El principal factor critico del sector microfinanciero esta representado por los
competidores directos, principalmente la Banca multiple, que gana cada vez mas parte del
mercado objetivo del sector microfinanciero, cuyos datos se reflejan en la tendencia de
crecimiento de la colocacion de productos que afio a afio desde el 2012 abarcan segmento de
mercado del sector microfinanciero (créditos MES).
6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

D’Alessio indico que:

Esta matriz desarrollada por el Boston Consulting Group, considera como base la

relacion entre: (a) la participacion de mercado relativa de la industria y la generacion

de efectivo con, (b) la tasa de crecimiento de las ventas en la industria y el uso de

efectivo. (2015, p. 288)



Tabla 26

Matriz Boston consulting Group. Sector Microfinanciero Region Cusco
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Créditos Depositos
SISTEMA FINANCIERO . Diciembre -
PERUANO Tasa = 2013,y piones s/ Tasa
Diciembre 2016. En miles crec. %  Millones ’ crec. %
S/. S/
0, 0,
TOTAL 4,525,241 12.00% 4,240,667 3,644,202 16.00%
Banca Multiple 2,357,893 2,302,905 2,066,970
Empresas Financieras 475,320 485,166 205,448
Cajas Municipales 1,626,614 1,399,995 1,370,315
Cajas Rurales 19,589 13,464 1,469
Edpymes 45,825 39,137 0
* La tasa de crecimiento se obtienen con respecto al afio 2015
** La tasa de crecimiento corresponde al promedio de 5 ultimos afios.
INSTITUCIONES MICROFINANCIERAS (IMF) Region Cusco
Participacion de Mercado en Créditos Diciembre 2016
IMF  Participacién Créditos 2016 erj Créditos Créditos
. Millones
0 0, V)
% Millones S/. 2016 % 3/ 2015 %
0 0, 0,
Total IMF 100% 2,167,348 11.31% 1,937,762 47.9%
0,
cM 75.05% 1,626,614 1,399,995
0,
CRAC 0.90% 19,589 13,464
0,
Edpymes 2.11% 45,825 39,137
V)
Financieras 21.93% 475,320 485,166
1
Participacion de Mercado en Depdsitos Diciembre 2016
L, - Tasa -
IMF Participacion Depositos crec. Depositos
% Millones S/. % %
Total IMF 100% 1,577,232 16.00% 43.3%
CM 86.88% 1,370,315
CRAC 0.09% 1,469
Financieras 13% 205,448
1
VALORES PARA MBCG
Participacion del mercado
relativa
Tipo Valor Tasa
crec. (%)
Depositos 0.433 0.16%
Créditos 0.479 0.11%

Nota. Adaptado de “Matriz Boston Consulting Group (BCG),” por D" Alessio, 2015
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Figura 32. Matriz BCG —Sector Microfinanciero Region Cusco
Adaptado de “Matriz Boston consulting Group (BCG),” por D"Alessio, 2015.

La MBCQG, ubica los productos del sistema microfinanciero de la region Cusco en el
cuadrante I, que corresponde a los productos Interrogacion, para el sector microfinanciero de
la region Cusco se consideran los créditos y los depositos que presentan alta tasa de
crecimiento en sus colocaciones y actualmente con un nivel de participacion creciente en la
region Cusco, ocupando a diciembre del 2016 un 45% de participacion en relacion al 55% de
participacion que posee la banca multiple, sin embargo el mercado no es aun maduro debido
a los indicadores de inclusion financiera de la region. La tendencia muestra que los tipos de
productos pueden dirigirse a productos estrella debido a que se aprecia la entrada en éste
cuadrante.

6.4. Matriz Interna Externa (MIE)
Esta es una matriz de portafolio que se desarrolla sobre la base de dos dimensiones los

puntajes totales de la EFE y la EFI, y segun los datos encontrados para la matriz MIE del
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sector microfinanciero de la region Cusco, la estrategia que sugiere esta matriz es la de
penetracion de mercado y desarrollo de productos , dado que el sector se ubica en el
cuadrante V, de la region 11, la cual indica retener y mantener, es decir invertir selectivamente
y gerenciar las utilidades, desarrollandose selectivamente para mejorar.

Tabla 27

Matriz Interna — Externa (MIE). Sector Microfinanciero Region Cusco

Total, Ponderado EFI Total, Ponderado EFE

2.55 2.30

Figura 33. Matriz Interna — Externa. Sector Microfinanciero Region Cusco
Adaptado de “Matriz Interna — Externa (MIE),” por D"Alessio, 2015

6.5. Matriz Gran Estrategias (MGE)
En La matriz de la gran estrategia nos ayuda a identificar si la estrategia elegida ha
sido la correcta, se soporta en el crecimiento del mercado rapido o lento y la posicion

competitiva de la empresa en dicho mercado si es fuerte o débil. Para el sector
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microfinanciero se identifica que por su posicion competitiva y el crecimiento de mercado se
ubica en el Cuadrante 11, lo cual indica encontrarse en capacidad de desarrollar mas
estrategias externas alternativas, entre estas pueden ser: el desarrollo de mercados,
penetracion en el mercado, desarrollo de productos, integracion horizontal, desposeimiento y

liquidacién (ver Figura 34).

Cuadrante 11 Cuadrante |

Sector
Microfinanciero
de la region

Cusco.

* Desarrollo de mercados
* Penetracion en el mercado
* Desarrollo de productos

* Integracion horizontal

Posicion * Desposeimiento Posiciép
Competitiva débil Competitiva
petitiva dedll Cyadrante 111 Cuadrante IV fuerte

Lento crecimiento del mercado

Figura 34. Matriz de la Gran Estrategia (MGE) Sector Microfinanciero de la Region Cusco
Adaptado de “Matriz de la Gran Estrategia (MGE),” por D"Alessio, 2015.

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)
Mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), se realiza un listado de todas las
estratégicas generadas en las matrices MFODA, MPEYEA, MBCG, MIE, MGE, y realizando

la MDE para el sector microfinanciero de la region Cusco presentado lineas abajo se puede



106

concluir que las estrategias retenidas son las estrategias E1, E3, E4, ES, E6, E7, E8, E9, E10,

y E11. Mientras que la estrategia E2 es la contingente.

Tabla 28

Matriz de Decision Estratégica (MDE) - Sector Microfinanciero Region Cusco

ITEM fﬁg‘ﬁ;ﬁ‘j‘; Estrategias Especificas 11;(2 PEYEA MBCG MIE MGE Total
Captar fondos exclusivos, de organismos
Integracion Vertical internacionales y nacionales, para el Desarrollo y
hacia atras, colocacion de productos crediticios destinados a la
Bl integracion preservacion y cuidado del medio ambiente (créditos X X X X X 5
horizontal. Intensiva verdes). Hacer alianzas con entidades del sector
- desarrollo de microfinanciero para reportar estadisticas publicas
productos de éste tipo de créditos. (F1, F4, F6, O1, 02, 05 y
06)
Implementar medidas de gestion eco-eficiente que
aminoren el consumo de la huella de carbono y la
E2 Defensiva/reduccion huella hidrica. (uso eficiente de los recursos X 1
orientados al cuidado del medio ambiente, tales
como uso de papel y energia)
Migrar de manera progresiva del canal de
Integracién Vertical distr'ibucién .tradicional a! canal electrénico',
E3 hacia atrs mediante la implementacion del homebanking, X X X X X 5
aplicativos moviles. Billeteras BIM. (F1. F2, F3, F4,
F5, F6, 03, 04, O5)
Establecer alianzas estratégicas con IMF’S para
Integracion obtener financiamiento (crowdfunding), y con la
E4 horizontal, - Banca estatal para compartir PDV a través de redes X X X X X 5
modalidad fusion de agencias (economia colaborativa). (D1, D4, O1,
03, 04y 06)
Desarrollo alianzas joint venture con empresas
Defensiva-Aventura FINTECH para lograr el mejoramignto .de los
ES Conjunta procesos e incremento de la bancarizacion con X X X X X 5
tecnologias Blockchain y nexsign (D2, D4, DS, D6,
05, 04)
I . Explorar nuevos mercados, donde el nivel de acceso
ntensiva - g . .
Desarrollo de al crédito es ba_!o, a través c'lel desarrol.lo de '
E6 productos, destinados a mejorar la calidad de vidade X X X X X 5
productos y de . . .
mercados la comunidad y emprendimiento empresarial. (F1,
F2, F3, F4, F5, F6 y A1, A2,A3,A4,A5)
Gestionar alianzas estratégicas con burds de crédito
Integracion Vertical —reconocidos en el mercado, especializados en el
E7 hacia e'itrés - sector con la finalidad de implem.entar scores de no X X X X X 5
Intensiva desarrollo  bancarizados, cosechas que permitan redisefiar
de productos estrategias de cobranza y administracion de
portafolios (F1, F2, F3, F4, F6 y A2, A3, A5)
Desarrollar programas de educacion financiera a los
Intensiva - clientes actuales, enfocados en proyectar indices de
Desarrollo de morosidad aceptables, ademas de incentivar el
E8 productos y de ahorro. Enfocados en el uso eficiente y responsable X X X X X >
mercados de los productos financieros. (D1, D2, D4, D5,
03;04;05)
Captar fondos especificos para ingresar a mercados
Intensivas - no atendidos. A través de crowfounding, que
E9 desarrollo de permite la posibilidad de contar con colaterales que X X X X X 5
mercados garantice hasta el 100% como por ejemplo KIVA.
(F1, F2, F3, F4, F5, F6 y A2, A3)
Integracion vertical ~ Crear alianzas con los scores de burd, como sentinel,
hacia atras - Equifax, para implementar alertas de
E10 Modalidad fusion sobreendeudamiento de la cartera de clientes. (D1, X X X X X >
vertical D2, D4y A2, A3, AS)
Desarrollar programas para captar y retener el
Ell Integracion vertical ~ talento humano a través de Escuelas de Negocio a X X X X X 5

hacia atras

nivel del sector microfinanciero de la region.
(D1,D3, D6, A2)

Nota: Adaptado de “Matriz de Decision Estratégica (MDE),” por D" Alessio, 2015
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6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Cuando se ejecuta la Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (ver Tabla 29),
se nota que la suma de los pesos es igual a dos y al multiplicarlo por el ponderado de
atractividad, puede dar un valor méximo de ocho y un minimo de dos, siendo cinco el
promedio; en consecuencia, con un promedio mayor de cinco se establece que la estrategia es
aceptable, y por debajo de cinco es menos aceptable o no aceptable. En las estrategias que
obtengan menos de cinco, su aceptacion quedard a criterio del estratega, por ejemplo, los
valores entre cuatro y cinco se mantienen como un segundo grupo de estrategias de
contingencia (D’Alessio, 2015).

La aplicacion de esta matriz CPE, nos permite clasificar las estrategias y priorizando
segun el grado de importancia debido al resultado del puntaje obtenido. Las estrategias se
corroboran en una matriz CPE, esto para evitar errores en el proceso previo. Para mejorar la
precision se ha escogido las estrategias que tengan el promedio mayor a 5 puntos, esto para
priorizar la ejecucion y para concentrar esfuerzos en un menor niimero estrategias.

6.8. Matriz de Rumelt (MR)

D’Alessio (2015, p. 304) indic6 que “luego de calificar las estrategias retenidas por
atractivo es conveniente hacer una evaluacion final en la etapa de decision con los cuatro
criterios propuestos por Rumelt y luego usarlos en la revision estratégica”. El desarrollo de
esta matriz se basa en cuatro parametros o criterios propuesto por Rumelt (1980) referenciado
por D"Alessio (2015). Luego de la calificacion, las estrategias retenidas son: Las estrategias
El, E3, E4, ES, E6, E7, E8, E9, E10, y E11; las cuales han pasados los cuatro criterios: (a)
consistencia, (b) consonancia, (c) ventaja, y (d) factibilidad.

6.9. Matriz de Etica (ME)
Todas las estrategias escogidas pasaron la auditoria de la Matriz de Etica, es decir no

violan aspectos relacionados con los derechos humanos y la justicia (ver Tabla 31).



Tabla 29

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) — Sector Microfinanciero Region Cusco

El. E3. E4. ES. E6. E7. E8. E9. E10 Ell.

Factores criticos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1. Estabilidad y crecimiento econdmico del Pais 0.1 4 0.4 3 0.3 3 0.3 4 0.4 3 0.3 3 0.3 1 0.1 3 0.3 1 0.1 1 0.1
2. Tratados de libre comercio. 0.1 4 0.4 1 0.1 1 0.1 4 0.4 3 0.3 1 0.1 1 0.1 2 0.2 1 0.1 1 0.1
3. Nuevas tendencias de innovacion y tecnologia. 0.1 3 0.3 4 0.4 3 0.3 4 0.4 3 0.3 4 0.4 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3
4. Demanda de servicios financieros en mercados no atendidos. 0.1 4 0.4 4 0.4 2 0.2 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 3 0.3 2 0.2
5. Nivel de bancarizacion en el Pais y la Region Cusco 0.05 3 0.15 4 0.2 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 2 0.1
6. Obtencion de financiamiento en mercados de capitales nacionales y foraneos. 0.05 4 0.2 2 0.1 2 0.1 1 0.05 2 0.1 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 1 0.05
Amenazas
1. Injerencia de los gobiernos locales y del Estado 0.1 2 0.2 1 0.1 3 0.3 1 0.1 1 0.1 2 0.2 1 0.1 2 0.2 1 0.1 1 0.1
2. Posicionamiento de los competidores y de productos sustitutos 0.1 1 0.1 2 0.2 3 0.3 3 0.3 4 0.4 4 0.4 1 0.1 3 0.3 4 0.4 4 0.4
3. Sobre-endeudamiento de los clientes. 0.1 0.2 1 0.1 3 0.3 2 0.2 4 0.4 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3
4. Inestabilidad econdmica - financiera mundial 0.1 0.4 1 0.1 2 0.2 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1
5. Medidas restrictivas del ente regulador 0.1 0.4 3 0.3 0.4 4 0.4 3 0.3 3 0.3 1 0.1 4 0.4 1 0.1 1 0.1
Fortalezas
1. Metodologia crediticia adecuada para la evaluacion del segmento 0.1 3 0.3 1 0.1 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 3 0.3 3 0.3
2. Precios sostenibles para el sector. 0.1 4 0.4 1 0.1 4 0.4 3 0.3 4 0.4 4 0.4 2 0.2 4 0.4 4 0.4 3 0.3
3. Desarrollo de productos al alcance y necesidades del Sector 0.15 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 4 0.6 3 0.45
4. Participacion de mercado en la region 0.05 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 2 0.1 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15
5. Diversos canales de distribucion: agencia, oficinas informativas, oficinas
compartidas con el Banco de la Nacion, agentes, cajeros automaticos, comercio 0.05 1 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 1 0.05 2 0.1 3 0.15 3 0.15 2 0.1
electronico, etc.
6. Especialistas en productos microfinancieros para diferentes sectores econémicos 0.05 4 0.2 4 0.2 2 0.1 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2
Debilidades
1. Liderazgo situacional y transaccional 0.1 2 0.2 3 0.3 3 0.3 2 0.2 3 0.3 3 0.3 1 0.1 1 0.1 1 0.1 4 0.4
2. Riesgo crediticio y operacional 0.1 4 0.4 3 0.3 3 0.3 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 2 0.2
3. Clima organizacional 0.1 1 0.1 1 0.1 2 0.2 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 1 0.1 4 0.4
4. Innovacion tecnoldgica 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15
5. Estructura de financiamiento costosa y limitada 0.1 4 0.4 4 0.4 4 0.4 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3 2 0.2 4 0.4 2 0.2
6. Desarrollo de programas para la retencion de personal. 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 4 0.2

Totales 2 6.2 5.05 6 6.1 6.1 6.2 4.95 5.9 53 4.9

Nota: Adaptado de “Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE),” por D’ Alessio, 2015
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Consistencia

La estrategia no debe presentar objetivos ni politicas mutuamente inconsistente

—>

Consonancia

La estrategia debe presentar una respuesta adaptativa al entorno externo y a los cam

criticos que en este ocurran

—>

Ventaja

La estrategia debe proveer la creacion y/o mantenimiento de las ventajas

competitivas en areas selectas de actividad

—

Factibilidad

La estrategia no debe originar un sobrecosto en los recursos disponibles ni crear sub-

problemas sin solucién

Figura 35. Criterios de evaluacion de estrategias Matriz Rumelt
Tomado de “The evaluation of business strategy”, por Rumelt, 1980, pp. 360-361, New York,
NY McGraw-Hill



Tabla 30

Matriz de Rumelt (MR) - Sector Microfinanciero Region Cusco
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PRUEBAS
5 'g = <
. , Q -
Estrategias Especificas (*) E g E % e
zZ § 5 = 3
£ 2 5 2 o
S o© ® 7]
O O K
Captar fondos exclusivos, de organismos internacionales y nacionales, para el
Desarrollo y colocacion de productos crediticios destinados a la preservacion y
El cuidado del medio ambiente (créditos verdes). Hacer alianzas con entidades del Si Si Si Si Si
sector microfinanciero para reportar estadisticas ptblicas de éste tipo de créditos.
(F1, F4,F6, 01, 02,05 y 06)
Migrar de manera progresiva del canal de distribucion tradicional al canal
E3 electronico, mediante la implementacion del homebanking, aplicativos moéviles. Si Si Si Si Si
Billeteras BIM. (F1. F2, F3, F4, F5, F6, 03, 04, 05)
Establecer alianzas estratégicas con IMF’S para obtener financiamiento
E4 (crowdfunding), y con la Banca estatal para compartir PDV a través de redes de Si Si Si Si Si
agencias (economia colaborativa). (D1, D4, O1, O3, O4 y O6)
Desarrollo alianzas joint venture con empresas FINTECH para lograr el
ES mejoramiento de los procesos e incremento de la bancarizacion con tecnologias Si Si Si Si Si
Blockchain y nexsign (D2, D4, D5, D6, 05, 04)
Explorar nuevos mercados, donde el nivel de acceso al crédito es bajo, a través del
E6 desarrollo de productos, destinados a mejorar la calidad de vida de la comunidady Si  Si No Si No
emprendimiento empresarial. (F1, F2, F3, F4, F5, F6 y Al, A2,A3,A4,A5)
Gestionar alianzas estratégicas con burds de crédito reconocidos en el mercado,
especializados en el sector con la finalidad de implementar scores de no . . . . .
E7 . . . e Si Si Si Si Si
bancarizados, cosechas que permitan redisefiar estratégicas de cobranza y
administracion de portafolios (F1, F2, F3, F4, F6 y A2, A3, AS)
Desarrollar programas de educacion financiera a los clientes actuales, enfocados en
ES proyectar indices de morosidad aceptables, ademas de incentivar el ahorro. Si Si Si Si S
Enfocados en el uso eficiente y responsable de los productos financieros. (D1, D2,
D4, D5, 03;04;05)
Captar fondos especificos para ingresar a mercados no atendidos. A través de
E9 crowfounding, que permite la posibilidad de contar con colaterales que garantice Si Si Si Si Si
hasta el 100% como por ejemplo KIVA. (F1, F2, F3, F4, FS, F6 y A2, A3)
Crear alianzas con los scores de burd, como sentinel, Equifax, para implementar
E10 alertas de sobreendeudamiento de la cartera de clientes. (D1, D2, D4 y A2, A3, Si Si Si Si Si
A5)
Ell Desarrollar programas para captar y retener el talento humano a través de Escuelas Si Si No Si No

de Negocio a nivel del sector microfinanciero de la region. (D1,D3, D6, A2)

Nota: Adaptado de “Matriz de Rumelt (MR),” por D" Alessio, 2015
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Tabla 31

Matriz Etica - Sector Microfinanciero Region Cusco

FOL1: Captar fondos exclusivos, de organismos internacionales y nacionales, para el Desarrollo y colocacion de
productos crediticios destinados a la preservacion y cuidado del medio ambiente (créditos verdes). Asimismo, hacer

El alianzas con entidades del sector microfinanciero para reportar estadisticas publicas de éste tipo de créditos. (F1, F4,
F6, O1, 02, 05y 06)
E3 FO3: Migrar de manera progresiva del canal de distribucion tradicional al canal electronico, mediante la
implementacion del homebanking, aplicativos moviles. Billeteras BIM. (F1. F2, F3, F4, F5, F6, O3, 04, 05)
E4 DOL1: Establecer alianzas estratégicas con IMF s para obtener financiamiento (crowdfounding), y con la Banca
estatal para compartir PDV a través de redes de agencias. (D1, D4, O1, 03, 04 Y 06)
ES DO2: Desarrollar alianzas Joint Venture con empresas FINTECH, para lograr el mejoramiento de los procesos e
incremento de la bancarizacion, con tecnologias Blockchain y nexsign. (D2, D4, D5, D6, OS5, 04)
DO3: Desarrollar programas de educacion financiera a los clientes actuales, enfocados en proyectar indices de
E6  morosidad aceptables, ademds de incentivar el ahorro. Enfocados en el uso eficiente y responsable de los productos
financieros. (D1, D2, D4, D5, O3, 04, O5)
FA1: Explorar nuevos mercados, donde el nivel de acceso al crédito es bajo a través del desarrollo de productos,
E7  destinados a mejorar la calidad de vida de la comunidad y emprendimientos empresariales (F1, F2, F3, F4, F5, F6 y
Al, A2, A3, A4, A5)
FA2: Gestionar alianzas estratégicas con burds de crédito reconocidos en el mercado, especializados en el sector
E8  con la finalidad de implementar scores de no bancarizados, cosechas que permitan redisefar estrategias de cobranza
y administracion de portafolios (F1, F2, F3, F4, F6 y A2, A3, AS)
FA3: Captar fondos especificos para ingresar a mercados no atendidos. A través de crowfounding, que permite la
E9  posibilidad de contar con colaterales que garantice hasta el 100% como por ejemplo KIVA. (F1, F2, F3, F4, F5, F6
y A2, A3)
E10 DAT1: Crear alianzas con los scores de burd, como sentinel, equifax, para implementar alertas de
sobreendeudamiento de la cartera de clientes. (D1, D2, D4 y A2, A3, AS)
Ell DAZ2: Desarrollar programas para captar y retener el talento (programas de induccion, lineas de carrera), humano a
través de Escuelas de Negocio a nivel del sector microfinanciero de la region (D1, D3, D6, A2)
E E
1 3 E4 ES5 E6 E7 E8 E9 E10 Ell
Derechos
Impacto en el derecho de la vida P N N N P N P P N P
Impacto en el derecho a la propiedad P N N P P N N P N P
Impacto en el derecho al libre Pensamiento P P P P P P P P P P
Impacto en el derecho a la privacidad P P P P P P P P P P
Impacto en el derecho a hablar libremente P P P P P P P P P P
Impacto en el derecho al debido proceso P P P P P P P P P P
Justici
a
Impacto en la distribucion J oy 7] J J J J J J
Impacto en la administracion J oy 7 ] J N J
Normas de compensacion J oy 7 ] J J J J J J
Utilitarismo
Fines y resultados estratégicos E E E E E E E E E E
Medios estratégicos empleados E E E E E E E E E E
Se Acepta SI SI SI SI SI SI SI SI SI SI
Criterios utilizados para calificar la matriz de
ética
N= .
Derechos P = Promueve V = Viola
Neutral
Justici N = .
a J = Justo Neutro I = Injusto
Utilitarismo E= N= P = Perjudicial
Excelentes Neutro

Nota: Adaptado de “Matriz Etica,” por D’Alessio, 2015



112

Después de haber concluido la primera etapa del proceso estratégico, es momento de
realizar la implementacion para lo cual se apoyard en las siguientes matrices: (a) La Matriz de
estrategias y de Contingencia (MERC), (b) La Matriz de Estrategias versus objetivos de largo
plazo (MEOLP), y (c) La Matriz de estrategias versus posibilidades de los competidores y
sustitutos (MEPCS), estas son elaboradas en la etapa de formulacion, sin embargo sobresalen
en la etapa de implementacion, su objetivo es de verificar que las estrategias se implementen
solo si se encuentran alineadas a los OLP, asimismo nos proporcionan acciones de direccion
a tomar en cuenta respecto a los competidores (D" Alessio, 2015).

6.10. Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas son: “aquellas estrategias finales que han sido aceptadas
después de haber pasado por varias matrices, las cuales se conocen como estrategias
primarias y aquellas que no fueron retenidas son consideradas como estrategias de
contingencia” (D Alessio, 2015, p. 309).

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

“Esta matriz tiene como objetivo verificar si las estrategias finalmente retenidas haran
que los OLP’s se alcancen. Si una de las estrategias no logre calzar con ninguno de los OLP’s
trazados, pasara hacer una estrategia de contingencia mas” (D Alessio, 2015, p. 310).

6.12. Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos

Esta matriz tiene como objetivo evaluar posibles reacciones de los competidores,
antes de decidir que estrategias retener, es relevante evaluar que haran los competidores
cuando se inicie el proceso de implementacion de cada estrategia; la evaluacion es en base a
los actuales competidores, sustitutos y entrantes. Asimismo, se debe considerar a los aliados y
socios estratégicos, quienes también reaccionaran ante la implementacion de las diversas

estrategias adoptadas por la organizacion (D’ Alessio, 2015).



Tabla 32

Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencias (MERC) - Sector Microfinanciero

Region Cusco

Estrategias retenidas

FOl1

FO3

DOl

DO2

FAl

FA2

DO3

FA3

DA1

DA2

Captar fondos exclusivos, de organismos internacionales y nacionales, para el Desarrollo
y colocacién de productos crediticios destinados a la preservacion y cuidado del medio
ambiente (créditos verdes). Hacer alianzas con entidades del sector microfinanciero para
reportar estadisticas publicas de éste tipo de créditos. (F1, F4, F6, O1, 02, O5 y 06)

Migrar de manera progresiva del canal de distribucion tradicional al canal electronico,
mediante la implementacion del homebanking, aplicativos moéviles. Billeteras BIM. (F1.
F2, F3, F4, F5, F6, 03, 04, 05)

Establecer alianzas estratégicas con IMF’S para obtener financiamiento (crowdfunding),
y con la Banca estatal para compartir PDV a través de redes de agencias (economia
colaborativa). (D1, D4, O1, O3, 04 y O6)

: Desarrollar alianzas Joint Venture con empresas FINTECH, para lograr el mejoramiento
de los procesos e incremento de la bancarizacion, con tecnologias Blockchain y nexsign.
(D2, D4, D5, D6, 05, 04)

Explorar nuevos mercados, donde el nivel de acceso al crédito es bajo, a través del
desarrollo de productos, destinados a mejorar la calidad de vida de la comunidad y
emprendimiento empresarial. (F1, F2, F3, F4, F5, F6 y Al, A2,A3,A4,A5)

Gestionar alianzas estratégicas con bur6s de crédito reconocidos en el mercado,
especializados en el sector con la finalidad de implementar scores de no bancarizados,
cosechas que permitan redisefiar estrategias de cobranza y administracion de portafolios
(F1, F2,F3,F4, F6 y A2, A3, A5)

Desarrollar programas de educacion financiera a los clientes actuales, enfocados en
proyectar indices de morosidad aceptables, ademas de incentivar el ahorro. Enfocados en
el uso eficiente y responsable de los productos financieros. (D1, D2, D4, D5, 03;04;05)

Captar fondos especificos para ingresar a mercados no atendidos. A través de
crowfounding, que permite la posibilidad de contar con colaterales que garantice hasta el
100% como por ejemplo KIVA. (F1, F2, F3, F4, F5, F6 y A2, A3)

Crear alianzas con los scores de burd, como sentinel, Equifax, para implementar alertas
de sobreendeudamiento de la cartera de clientes. (D1, D2, D4 y A2, A3, AS)

Desarrollar programas para captar y retener el talento humano a través de Escuelas de
Negocio a nivel del sector microfinanciero de la region. (D1,D3, D6, A2)

Estrategias de contingencia

FO2

Implementar medidas de gestion eco-eficiente que aminoren el consumo de la huella de
carbono y la huella hidrica. (uso eficiente de los recursos orientados al cuidado del medio
ambiente, tales como uso de papel y energia) (F2, F6, O3)

Nota: Adaptado de “Matriz de Estrategias Retenidas y de Contingencias (MERC),” por D"Alessio, 2015
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Tabla 33

Matriz de Estrategias Versus Objetivos a Largo Plazo

VISION: Ser lider en la Macro Regién Sur del Pert al 2026, con altos estandares de eficiencia y rentabilidad, gran sentido de responsabilidad social e inclusion financiera, ofreciendo soluciones a precios competitivos, adecuados a las necesidades de

nuestros clientes

Interés organizacionales OLP1 OLP2 OLP3 OLP4 OLP5 OLP6
1. Incremento de la participacion de Mercado Lograr el liderazgo, en Lograr el liderazgo, en Ser lideres en la Disminuir la morosidad  Disefiar e implementar 5 Lograr que al 2025 el sistema
2. Alcanzar el liderazgo en la macro region sur colocaciones directas, en la  depositos, en la macro Region Cusco al 2026 del sector a 3.0% al programas de educacion microfinanciero aporte a incrementar
3. Desarrollo de productos financieros a precios competitivos macro region sur, region sur, obteniendo una  logrando una 2026. Actualmente se financiera, al 2026, que la inclusion financiera (uso de
4 Aumento de la rentabilidad del sector obteniendo una participacion de mercado de participacion de encuentra en 4.45%. contengan un impacto social servicios financieros/PEA) hasta
5 Fortalecimiento de los valores corporativos participacion de mercado de  40% al 2026. A la fechase  mercado en 65%. A la desde la educacion primaria  lograr alcanzar el 40 %.Al 2015 el
6. Desarrollo de clientes del sector y colaboradores 40% al 2026. A la fechase tiene un 29% de fecha, el sector hasta la superior. A la fecha  nivel de bancarizacion en la region
tiene un 26 % de participacion. microfinanciero se cuenta con programas en  Cusco fue de 27.40 %, y el nivel de
. , participacion. representa el 45% en fase piloto. crecimiento del 2010 al 2015 fue de
Estrategias especificas . o
colocaciones y 13%
depositos en la Region.
Captar fondos exclusivos, de organismos internacionales y nacionales, para el
Desarrollo y colocacion de productos crediticios destinados a la preservacion y
FO1 cuidado del medio ambiente (créditos verdes). Hacer alianzas con entidades del sector X X X X
microfinanciero para reportar estadisticas publicas de éste tipo de créditos. (F1, F4, F6,
01, 02, 05y 06)
Migrar de manera progresiva del canal de distribucion tradicional al canal electronico,
FO3 mediante la implementacién del homebanking, aplicativos méviles. Billeteras BIM. X X X X X X
(F1. F2, F3, F4, F5, F6, 03, 04, 05)
Establecer alianzas estratégicas con IMF’S para obtener financiamiento
DO1 (crowdfunding), y con la Banca estatal para compartir PDV a través de redes de X X X X X X
agencias (economia colaborativa). (D1, D4, O1, O3, O4 y O6)
Desarrollar alianzas Joint Venture con empresas FINTECH para lograr el
DQO2 mejoramiento de los procesos e incremento de la bancarizacion, con tecnologias X X X X X X
Blockchain y nexsign. (D2, D4, D5, D6, 05, 04)
Explorar nuevos mercados, donde el nivel de acceso al crédito es bajo, a través del
FA1 desarrollo de productos, destinados a mejorar la calidad de vida de la comunidad X X X X X
p ) y
emprendimiento empresarial. (F1, F2, F3, F4, F5, F6 y Al, A2,A3,A4,A5)
Gestionar alianzas estratégicas con bur6s de crédito reconocidos en el mercado,
especializados en el sector con la finalidad de implementar scores de no bancarizados,
FA2 cosechas que permitan redisefiar estratégicas de cobranza y administracion de X X X X X X
portafolios (F1, F2, F3, F4, F6 y A2, A3, AS)
Desarrollar programas de educacion financiera a los clientes actuales, enfocados en
proyectar indices de morosidad aceptables, ademas de incentivar el ahorro. Enfocados
DO3 en el uso eficiente y responsable de los productos financieros. (D1, D2, D4, DS, X X X X X X
03;04;05
Captar fondos especificos para ingresar a mercados no atendidos. A través de
FA3 crowfounding, que permite la posibilidad de contar con colaterales que garantice hasta X X X X X X
el 100% como por ejemplo KIVA. (F1, F2, F3, F4, F5, F6 y A2, A3)
Crear alianzas con los scores de burd, como sentinel, Equifax, para implementar
DA1 X X X
alertas de sobreendeudamiento de la cartera de clientes. (D1, D2, D4 y A2, A3, AS)
DA?2 Desarrollar programas para captar y retener el talento humano a través de Escuelas de X X

Negocio a nivel del sector microfinanciero de la region. (D1,D3, D6, A2)

Nota: Adaptado de “Matriz de Estrategias versus Objetivos a Largo Plazo,” por D"Alessio, 2015
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Tabla 34

Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
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Estrategias Retenidas

Posibilidades de la Banca Multiple

Posibilidades del sector no regulado

FOl

FO3

DOl

DO2

FAl

FA2

DO3

FA3

DAl

DA2

Captar fondos exclusivos, de
organismos internacionales y
nacionales, para el Desarrollo y
colocacion de productos crediticios
destinados a la preservacion y cuidado
del medio ambiente (créditos verdes).
Hacer alianzas con entidades del sector
microfinanciero para reportar
estadisticas publicas de éste tipo de
créditos. (F1, F4, F6, O1, 02, O5 y 06)
Migrar de manera progresiva del canal
de distribucion tradicional al canal
electronico, mediante la
implementacion del homebanking,
aplicativos moviles. Billeteras BIM.
(F1. F2, F3, F4, F5, F6, 03, 04, 05)

Establecer alianzas estratégicas con
IMF’S para obtener financiamiento
(crowdfunding), y con la Banca estatal
para compartir PDV a través de redes
de agencias (economia colaborativa).
(D1, D4, O1, 03, 04 y 06)

Desarrollar alianzas Joint Venture con
empresas FINTECH para lograr el
mejoramiento de los procesos e
incremento de la bancarizacion, con
tecnologias Blockchain y nexsign. (D2,
D4, D5, D6, 05, 04)

Explorar nuevos mercados, donde el
nivel de acceso al crédito es bajo, a
través del desarrollo de productos,
destinados a mejorar la calidad de vida
de la comunidad y emprendimiento
empresarial. (F1, F2, F3, F4, F5,F6 y
Al, A2,A3,A4,A5)

Gestionar alianzas estratégicas con
burés de crédito reconocidos en el
mercado, especializados en el sector
con la finalidad de implementar scores
de no bancarizados, cosechas que
permitan redisefar estrategias de
cobranza y administracion de
portafolios (F1, F2, F3, F4, F6 y A2,
A3, AS)

Desarrollar programas de educacion
financiera a los clientes actuales,
enfocados en proyectar indices de
morosidad aceptables, ademas de
incentivar el ahorro. Enfocados en el
uso eficiente y responsable de los
productos financieros. (D1, D2, D4,
D5, 03;04;05

Captar fondos especificos para ingresar
a mercados no atendidos. A través de
crowfounding, que permite la
posibilidad de contar con colaterales
que garantice hasta el 100% como por
ejemplo KIVA. (F1, F2, F3, F4, F5, F6
y A2, A3)

Crear alianzas con los scores de burd,
como sentinel, Equifax, para
implementar alertas de
sobreendeudamiento de la cartera de
clientes. (D1, D2, D4 y A2, A3, AS)

Desarrollar programas para captar y
retener el talento humano a través de
Escuelas de Negocio a nivel del sector
microfinanciero de la region. (D1,D3,
D6, A2)

La Banca multiple tiene muchas posibilidades de captar
fondos exclusivos de organismos internacionales para
poder incursionar en la colocacion de créditos verdes. No
tiene la capacidad de efectuar alianzas con entidades del
sector microfinanciero para la obtencion de data de los
créditos verdes, dado que a la fecha no es parte de su core
- bussines

La banca multiple, por la capacidad instalada que posee,
ya incursion6 en la migracion del canal tradicional al
canal electronico, obteniendo resultados favorables en
desempeiio a la fecha.

Ante una alianza estratégica de las IMF’s, la banca
multiple puede responder de la siguiente manera: no hacer
nada asumiendo que la alianza no durara por diferencia de
intereses de las IMF’s, competir mejorando la red de
agencias y los canales de atencion de las IMF’s adquiridas
por la banca e integrandolas con los suyos, confrontar
adquiriendo las empresas mas importantes de la alianza,
confrontar colocando barreras para que la alianza no
pueda fortalecerse o desarrollar ventajas competitivas,
confrontar directamente a la alianza utilizando sus
recursos.

La banca miltiple cuenta con los recursos econdmicos
para desarrollar tecnologias crediticias integrales para la
bancarizacion, puede incluso adquirir instituciones
microfinancieras y dotarlas de recursos, pero no conoce la
metodologia crediticia que manejan la IMF s,

La banca multiple tiene la capacidad de obtener fondos
que le permitan explorar mercados nuevos, donde pueda
incrementar el nivel de bancarizacion a través del
desarrollo de nuevos productos, pero no es parte de su
core - bussines

La banca miltiple cuenta con los recursos econdmicos
para desarrollar alianzas estratégicas con burés de crédito
reconocidos.

Dichas actividades son realizadas actualmente por la
banca multiple y repercuten en la calidad de su cartera,
incentivan el ahorro como parte de sus productos.

La banca multiple hasta la fecha ha tenido incursiones
minimas en el fondeo tipo crowfounding, el mismo que
supone un complemento al crédito bancario,
especialmente para proyectos con un nivel de riesgo alto o
aquellos que se encuentren en la fase inicial de desarrollo

La banca multiple tiene la capacidad de crear éste tipo de
alianzas con la finalidad de disminuir los riesgos de
sobreendeudamiento

Las caracteristicas del tipo de cliente que atiende la banca
multiple, carece de la sensibilidad y conexion que
requieren las IMF s, por lo que captar y retener el talento
humano especializado en microfinanzas no es parte de sus
fortalezas.

El sector no regulado, especialista en el sector
microfinanciero, cuenta con todas las facultades de obtener
financiamiento internacional para generar productos en
créditos verdes, mas no cuenta con la logistica apropiada
para generar base de datos sobre éstos créditos, debido a los
sobrecostos que generaria ésta creacion.

El sector no regulado, debido a la falta de infraestructura y
escaso manejo tecnoldgico, se encuentra rezagado en éste
ambito, utilizando actualmente procesos manuales para sus
labores.

El sector no regulado trabaja independientemente, en pocas
ocasiones podrian asociarse entre informales, siendo
relaciones de corto plazo (clientes especificos y
oportunidades especificas). En este caso no tendrian
posibilidades frente a la banca tradicional y a la alianza de
las IMF’s.

El sector no regulado se adapta a cada oportunidad, lo que
les permite cambiar sus productos y atencion segin sea
apropiado para sus clientes. Sus préstamos son mayormente
de montos pequefios para necesidades cotidianas y capital
de trabajo y no estan orientados para usos de largo plazo
como el mejoramiento de viviendas, educacion, activos
fijos, etc. Tampoco pueden legalmente ejercer las garantias
de éstos. En este caso no tendrian las posibilidades que
tienen la banca tradicional y las IMF’s.

El sector no regulado conseguira ventajas por su cercania
con la poblacion local para “fidelizar” a sus clientes; sin
embargo es probable que estos no busquen construir
relaciones de largo plazo con ellos, pues su enfoque es de
corto plazo. Buscaran también captar clientes con tiempos
de respuesta menores; con menos requisitos para el
otorgamiento de préstamos y con su gran capacidad de
movimiento y adaptacion.

La plataforma tecnoldgica y estructura financiera del sector
no regulado no le permite realizar éste tipo de alianzas.

El sector no regulado desarrolla programas de educacion
financiera a través de sus Bancos comunales mediante los
cuales impulsan el ahorro en escalas menores.

El sector no regulado, principalmente a través de las
organizaciones no gubernamentales internacionales, puede
acceder al financiamiento para proyectos especificos no
bancarios a través del crowfounding.

Por la dimension de su estructura, el sector no regulado, no
cuenta con los recursos suficientes para realizar éste tipo de
alianzas.

El sector no regulado tiene la capacidad de retener el
talento humano especializado en el sector, debido a las
caracteristicas de dichas empresas, sin embargo no posee
los recursos economicos suficientes para dar soporte al
trabajo realizado.

Nota: Adaptado de “Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos,” por D"Alessio, 2015
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6.13. Conclusiones

En el capitulo VI, se muestra el proceso estratégico realizado para el sector
microfinanciero de la region Cusco, este capitulo requiere de la informacion obtenida en los
sus capitulos anteriores puesto que estos determinan los insumos principales para identificar
las estrategias que permitiran cumplir con la visidn establecida para el sector, identificando
estos insumos principales se tienen a la Matriz de Intereses Nacionales (MIN), Matriz de
Evaluacion de factores Externos (MEFE), Matriz de Perfil Competitivo (MPC), y la Matriz
de Perfil Referencial (MPR), asi como la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFT)
y la Matriz de Intereses Organizacionales (MIO). Con estos insumos se elaboran las matrices
de la etapa de emparejamiento como la MFODA, MPEYEA, MBCG, MIE, MGE y las
matrices de la etapa de salida entre estas MDE, MCPE, MR y la ME, una vez emparejadas, y
habiendo realizado un tamiz de toda la informacion se identifican las principales estrategias

para el sector microfinanciero en la region Cusco.
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D’Alessio (2015, p.463) indico que: “La implementacion estratégica implica convertir

los planes estratégicos en acciones, la implementacion estratégica sera exitosa en la medida

que la organizacion logre los objetivos estratégicos, y el proceso de aplicacion de la estrategia

demanda de cuatro insumos esenciales”:

1. Un liderazgo comprometido

2. Una cultura organizacional que soporte las estrategias

3. Tecnologia facilitadora y

4. Lainnovacion y creatividad

Todo el proceso de implementacion requiere de cuatro elementos clave: (a) objetivos

de corto plazo, (b) politicas, (c) recursos, y (d) estructura organizacional.

Implementacion
Desarrollar la RSy mangpo |f
Establecer objetivos | | estructura Astgnar Desarrollar del medio D,maﬂm . Gestion del
- i . . funcion de .
decorfoplazo | | organizacional | | recursos politicas ambiente y Cambio
. . RRHH
fscesaria acolosia
4 . 4
Restructuracion L Desarrollar una
Mejorameento de || Rightsizing | |Rengentena de Mottvacion de me . cultura que
o - resistencia al
DI0C2305 Downstzing PIOCES0S las personas . apoyeala
cambio :
Turnaround esfratema

Figura 36. Estructura de la tabla de implementacion estratégica
Nota: Adaptado de “Estructura de la tabla de implementacion estratégica,” por D Alessio,

2015
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A continuacion, se detalla los elementos clave que fundamentan la implementacion
del proceso estratégico en el sector microfinanciero de la Region Cusco (D’Alessio, 2015).
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Una vez que se formuld la vision y la mision, estos se convierten en criterios simples
que la gerencia puede utilizar para guiar el rendimiento de la organizacion, siendo los
objetivos de la organizacion los parametros de medicion (en el largo y en el corto plazo). Los
Objetivos estratégicos o de largo plazo (OLP), son aquellos que establecen los resultados
finales y, son apoyados y alcanzados por medio de los objetivos especificos de corto plazo
(OCP), los OCP son los hitos mediante los cuales se alcanza, con cada estrategia, los OLP
(otra forma mas sencilla de entender es que la suma de los OCP da como resultado cada
OLP) (D’Alessio, 2015).

En la Tabla 35 se presenta cada una de las OCP identificadas para alcanzar las OLPs,
todas establecidas con el objetivo de lograr la vision determinada para el sector
microfinanciero de la Region Cusco.

7.2. Politicas de cada Estrategia

Las politicas son las reglas de juego, y son posibles de ser cumplidas después de haber
definido los valores, los cuales les daran el empuje para su elaboracion y aceptacion por toda
la organizacion. Son los limites del accionar que acotan la implementacion de cada estrategia,
como se muestra en la Figura 24. Incluyen las directrices, reglas, métodos, formas practicas,
y procedimientos para apoyar el logro de los objetivos, estableciendo las fronteras y limites
del accionar correcto para la organizacion. Por medio de las politicas se disefia el camino para
orientar las estrategias hacia la posicion futura de la organizacion (D Alessio, 2015).

7.3. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
“Los recursos son los insumos que facilitaran ejecutar las estrategias seleccionadas.

La correcta asignacion de los recursos permite la realizacion de la estrategia, asi como la



Tabla 35

Matriz de Presentacion de los OCP Sector Microfinanciero Region Cusco

OLP Y OCP
OLP OCP

Acciones/iniciativas

OCP 1.1 Incremento de la participacion de mercado en
colocaciones directas al 28,80% en el 2018.

OCP 1.2 Incremento de la participacion de mercado en
colocaciones directas al 31,60% en el 2020.

OCP 1.3 Incremento de la participacion de mercado en

OLP 1. L 1 lid s . .
ograr ¢! iderazgo, en colocaciones directas al 34,40% en el 2022.

colocaciones directas, en la macro R
region sur, obteniendo una OCP 1.4 Incremento de la participacion de mercado en

participacion de mercado del 40%. A~ colocaciones directas al 37,20% en el 2024.
la fecha se tiene un 26% de
participacion.
OCP 1.5 Lograr una participacion de mercado en colocaciones
directas al 40% en el 2026.

*Recaudar fondos de organizaciones internacionales, para la colocacion
exclusiva en créditos verde.

*Desarrollar programas de formacion de asesores de negocio.

*Generar alianzas estrategias con buros de crédito reconocidos, para
generar base de datos de clientes no bancarizados.

*Impulsar la bancarizacion a través del crowdfounding.

*Desarrollar programas que incentiven el cuidado del medio ambiente.

*Implementar metodologias de evaluacion crediticia utilizando el sistema
Blockchain, reduciendo el tiempo de evaluacion y costos de asesoria
personalizada.

*Desarrollar tecnologias que mejoren los procesos integrales de las IMF’s.
(Tecnologia BIM, Nexsign como sistemas de autenticacion)

OCP 2.1 Incremento de la participacion de mercado en
depositos al 31,20% en el 2018.
OCP 2.1 Incremento de la participacion de mercado en

OLP 2.Lograr el liderazgo en 4oy sitos al 33,40% en el 2020.
depdsitos en la macro region sur,

obteniendo una participacion de
mercado de 40% al 2026. A la fecha se
tiene un 29% de participacion.

OCP 2.3 Incremento de la participacion de mercado en
depositos al 35,60% en el 2022.

OCP 2.4 Incremento de la participacion de mercado en
depositos al 37,20% en el 2024.

OCP 2.5 Lograr una participacion de mercado en depositos al
40% en el 2026.

*Impulsar la economia colaborativa en el uso de los PDV, reduciendo los
costos de transaccion por transferencias interbancarias.

*Propiciar la bancarizacion a través del ahorro.
*Impulsar programas que fomenten el ahorro infantil.
*Propiciar programas de educacion financiera a nivel del sector.

*Lanzar productos nuevos para mercados no atendidos.

OLP 3. Ser lideres en la Region Cusco
al 2026 logrando una participacion de
mercado en 65%. A la fecha el sector
microfinanciero representa el 45% en
colocaciones y depositos en la region.

OCP 3.1 Lograr una participacion de 2% anual en el mercado
financiero de la region Cusco.

* Lanzar al mercado nuevos productos para segmentos no atendidos y
desarrollar productos que promuevan la generacion de responsabilidad
social.

*Propiciar programas de concientizacion para el uso de nuevos productos
financieros como los Micro seguros.

*Implementar medidas de gestion ecoeficiente que mejoren el uso de los
recursos.

* Reduccion de los costos de transaccion de operaciones crediticias, a
través de la tecnologia Blockchain.

OLP 4. Disminuir la morosidad del OCP 4.1 Disminucioén del indice de morosidad en 0.145%
sector de 4.45% a 3.0% anual

* Generar alianzas estratégicas para realizar capacitaciones en evaluacion
cualitativa y cuantitativa de clientes, especializados en la correcta admision
de los posibles clientes.

*Establecer un plan de incentivos para el personal de acuerdo a
productividad y contencion de mora temprana

*Coordinar los requerimientos administrativos necesarios para realizar las

mediciones de reduccion de morosidad propuesta y las acciones correctivas.

* Establecer convenios con empresas especializadas en el manejo de
tecnologia emergente, capaces de identificar riesgos, fraudes y
oportunidades en la admision de los posibles clientes.

OLP 5. Disefar e implementar 5
programas de educacion financiera, al
2026, que contengan un impacto social

desde la educacion primaria hasta la
superior. A la fecha se cuenta con
programas en fase piloto OCP 5.2 Desarrollar un programa de educacion financiera
cada dos afios. Zona rural.

OCP 5.1 Desarrollar un programa de educacion financiera
cada dos afios. Zona urbana.

*Difundir campafias de capacitacion en educacion financiera en las
instituciones educativas publicas de nivel secundario, universidades
publicas e institutos superiores

*Crear un comité de evaluacion de responsabilidad social interno para el
sector microfinanciero, que mida el impacto de la acciones que realiza cada
IMF en este ambito, para lograr certificaciones internacionales.

*Difundir campafias de capacitacion en educacion financiera en los
municipios distritales de zonas rurales.

OLP 6. Lograr que al 2026, el sistema
microfinanciero aporte a incrementar  OCP 6.1 Incremento de la bancarizacion en 1,15 % anual.
la inclusion financiera (uso de
servicios financieros/PEA) hasta lograr
alcanzar el 40 %. Al 2015 el nivel de
bancarizacion en la region Cusco fue
de 27.40 %, y el nivel de crecimiento
del 2010 al 2015 fue de 13%

OCP 6.2 Incremento de productos financieros, creando como
minimo dos productos al afio.

* Establecer alianzas estratégicas con proveedores de servicios para el
recaudo de informacion caso de las empresas Fintech, como socios
estratégicos, en zonas no atendidas y sin acceso financiero.

* Generar productos financieros, competitivos para el sector no
bancarizado, utilizando el crowfounding.

*Propiciar la implementacion de programas de emprendimiento
empresarial.

Nota: Adaptado de “Matriz de presentacion de los OCP,” por D"Alessio, 2015

Estrategia 1

Politica 1 Politica 2 Politica 3

Estrategia 2

Politica 1 Politica 2 Politica 3

Figura 37. Estrategias y sus politicas
Adaptado de “Estrategias y sus politicas,” por D"Alessio, 2015
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Tabla 36

Politicas del Sector Microfinanciero de la Region Cusco
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Estrategias No Politicas
E1: Captar fondos exclusivos, de organismos internacionales y
nacionales, para el Desarrollo y colocacion de productos crediticios P1.P2 1.- Sostenibilidad a todo nivel,
destinados a la preservacion y cuidado del medio ambiente (créditos P8’ P9’ salud microfinanciera, medio
verdes). Hacer alianzas con entidades del sector microfinanciero para ’ ambiente, optimizacion de
reportar estadisticas publicas de este tipo de créditos. recursos e impacto social
E2: Migrar de manera progresiva del canal de distribucion tradicional al P3. P4 2.- Calidad de portafolio,
canal electronico, mediante la implementacion del homebanking, 1’)9 ’ ofreciendo productos para
aplicativos moviles. Billeteras BIM promover industrias sostenibles
y en expansion
E3: Establecer alianzas estratégicas con IMF's para obtener P5. P6
financiamiento (crowdfounding), y con la Banca estatal para compartir P8, P9, L .
PDV a través de redes de agencias (economia colaborativa) ’ 3.- Comunicacion efectiva y
mantener bien informados a los
E4: Desarrollar alianzas Joint Venture con empresas FINTECH, para asociados y al pubhc(_), con
. . . datos veraces y actualizados
lograr el mejoramiento de los procesos e incremento de la P4 P7
bancarizacion, con tecnologias Blockchain y nexsign. P 8’ P 9’
4.- modernizacion en la
ES5: Explorar nuevos mercados, donde el nivel _de acceso a! crédito es P2 P7 infraestructura para prestacion
bajp, a travé§ del desarrollo fie productos, df:st.lnados a mejorar la P8, p97 de servicios, siempre
calidad de vida de la comunidad y emprendimiento empresarial ’ aumentando el alcance y
presencia (ATM software,
E6: Gestionar alianzas estratégicas con burds de crédito reconocidos en internet, red de oficinas)
el mercado, especializados en el sector con la finalidad de implementar
scores de no bancarizados, cosechas que permitan redisefiar estrategias P3, P1, P7,
de cobranza y administracion de portafolios. P8, P9 )
5.- Inversiones para
diversificacion de productos y
. . . expansion geografica
E7: Desarrollar programas de educacion financiera a los clientes P £e08
actuales, enfocados en proyectar indices de morosidad aceptables, P1, P3,P7, )
ademas de incentivar el ahorro. Enfocados en el uso eficiente y P8, P9 6.- quentar altema}tha}S
responsable de los productos financieros atractivas de financiamiento
7.- fortalecimiento de la
E8: Captar fondos especificos para ingresar a mercados no atendidos. A educacion al cliente interno y
través de crowfounding, que permite la posibilidad de contar con P5, P6, P9 externo
colaterales que garantice hasta el 100% como por ejem. KIVA
8.- Realizar capacitaciones
constantes al personal del area
. , . . de negocios
E9: Crear alianzas con los scores de burd, como sentinel, equifax, para P3, P4, P7, &
implementar alertas de sobreendeudamiento de la cartera de clientes P8, P9
9.- Codigo de conducta
comercial y ética
E10: Desarrollar programas para captar y retener el talento humano a P3. P7. P8
través de escuelas de negocios a nivel del sector microfinanciero de la I;9 P’I 0 ’ 10.- Politica de reclutamiento y

region

seleccion

Nota: Adaptado de “Politicas del Sector,” por D"Alessio, 2015



determinacion del plan a seguir, considerando una asignacion basada en los OCP”.

(D’Alessio, 2015, p. 475).

Factores claves

VEI“]“?_ - de exitoen la
Competitivas

mductria

Capacidades de las organizaciones

TANGIBLES || INTANGIBLES || HUMANOS

Maqunarias || Tecnologia Liderazgo

Activos Reputacion Conocimento v habidades
financieros Cultora especializadas

Materiales organzacional || Commmicaciones v habiidades
Procesos inferactivas

Motwvacion

Figura 38. Relaciones entre los recursos, capacidades, y las ventajas competitivas de una

organizacion
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Adaptado de “Relaciones entre los recursos, capacidades, y las ventajas competitivas de una

organizacion,” por D" Alessio, 2015

Para los OCP’s planteados se asignaran recursos humanos, financieros, y

tecnologicos. La asignacion de los recursos se realizara en todas las IMF’s, en relacion

directa de cada una de las acciones e iniciativas establecidas como se muestra en la Tabla 37,

en la cual se asignan los recursos a nivel de las 7 M’s.



Tabla 37

Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

. Mano / L Medio .
Material M Mét . Mental M
OLP Y OCP ateriales Obra aquinarias étodos Ambiente entalidad oneda
o0
o " n 3 172 3 <o \g oy <
e g s 2 = 2 = S 3 © g o
Q (0] =) "94 = "94 = < [a5) — D)
£ 5 2 & 2 ®w 2 g =z 5 % £
a 2 o s s s s = IS = = &)
S
OLP OCP OCP " = = & = & 0 3 § =&
OCP 11 Incremento de la participacion de mercado en colocaciones directas X X X X X
’ al 28,80% en el 2018.
OCP 1.2 Incremento de la participacion de mercado en colocaciones directas X X X X X
g al 31,60% en el 2020.
OLP, 1. Lograr el. liderazgo, en .colloca}cflones directas, en la macro Incremento de la participacion de mercado en colocaciones directas X X X X X
region sur, obteniendo una participacion de mercado del 40%. A la OCP 1,3 o
. L al 34,40% en el 2022.
fecha se tiene un 26% de participacion.
OCP 1.4 Incremento de la participacion de mercado en colocaciones directas X X X X X
’ al 37,20% en el 2024.
OCP 1.5 Lograr una participacion de mercado en colocaciones directas al X X X X X
7 40% en el 2026.
e L o
oCP 2.1 Incremento de la participacion de mercado en depésitos al 31,20% X X X X X X X X
en el 2018.
T - o
0CP 2.2 Incremento de la participacion de mercado en depositos al 33,40% X X X X X X X X
en el 2020.
OLP 2.Lograr el liderazgo en depositos en la macro region sur, L, ‘o o
obteniendo una participacion de mercado de 40% al 2026. A la fecha OCP 2,3 Lrllczrg;r;ento de la participacion de mercado en depdsitos al 35,60% en X X X X X X X X
se tiene un 29% de participacion. ’
C - o
0CP 2.4 Incremento de la participacion de mercado en depésitos al 37,20% X X X X X X X X
en el 2024.
OCP 2,5 Lograr una participacion de mercado en depositos al 40% en el 2026. X X X X X X X X
OLP 3. Ser lideres en la Region Cusco al 2026 logrando una Lograr una participacion de 2% anual en el mercado financiero de la
participacion de mercado en 65%. A la fecha el sector microfinanciero  OCP 3,1 & p P o X X X X X X X
o . . . region Cusco.
representa el 45% en colocaciones y depositos en la region.
OLP 4. Disminuir la morosidad del sector de 4.45% a 3.0% OCP 4,1  Disminucion del indice de morosidad en 0.145% anual X X X X X X X
) ) ) ) Desarrollar un programa de educacion financiera cada dos afios.
OLP 5. Diseiiar e implementar 5 programas de educacion financiera, OCP 5,1 Zona urbana. X X X X X X X
al 2026, que contengan un impacto social desde la educacion primaria ) .
hasta la superior. A la fecha se cuenta con programas en fase piloto OCP 5,2 Desarrollar un programa de educacion financiera cada dos afios. x X X X X X X
Zona rural.
OLP 6. Lograr que al 2026, ¢l sistema microfinanciero aporte a OCP 6,1 Incremento de la bancarizacion en 1,15 % anual. X X X X X X X
incrementar la inclusion financiera (uso de servicios financieros/PEA)
hasta lograr alcanzar el 40 %. Al 2015 el nivel de bancarizacion en la OCP 6.2 Incremento de productos financieros, creando como minimo dos X X X X X X X

region Cusco fue de 27.40 %, y el nivel de crecimiento del 2010 al
2015 fue de 13%

productos al afio.

Nota: Adaptado de “Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo,” por D’ Alessio, 2015
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7.4. Estructura Organizacional del sector Microfinanciero

“La estructura organizacional es el armazon (que incluye la distribucion, division,
agrupacion, y relacion de las actividades) de la organizacion. Es la que ayudara a mover a la
organizacion a la implementacion de las estrategias a través de las politicas formuladas™.
(D’Alessio, 2015, pp. 476-477)

Por las condiciones en las que se ejecutan las actividades de las IMFs, no existe una
estructura organizacional ideal, pero la estructura organizacional que se plantea para el sector
es el de la reestructuracion enfocada hacia el bienestar del colaborador y del cliente, y las
mejoras se deben dar a nivel de costos, calidad y servicio al cliente, considerando que el
sector microfinanciero va dirigido a brindar servicios financieros a sectores menos
favorecidos.

Teniendo como base de la estructura organizacional planteada, a los valores y al
codigo de ética estos, serviran de piso para el planteamiento de las politicas de las estrategias
con el objetivo de ir alcanzando cada uno de los objetivos de corto plazo para asi llegar al

cumplimiento de los objetivos de largo plazo y lograr la vision deseada tal como se muestra

en la Figura 39.
VISION
-
OLP OLP OLP oLP oOLP OLP
OCP OoCP OCP OCP OCP OCP
| Politicas - Estrategias |

| SWalores v codigo de etica |

Figura 39. Estructura del sector microfinanciero de la regiéon Cusco
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7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Medio Ambiente y Ecologia. Las microfinancieras de la region Cusco hasta ahora se
han enfocado en dos objetivos: Ser viables economicamente y sacar de la pobreza a sus
clientes ayudandolos financieramente con capital de trabajo.

Sin embargo, a estos dos objetivos como son la sostenibilidad social y sostenibilidad
financiera se le suma un tercero, denominada sostenibilidad ambiental. Esta ultima es
fundamental debido a que generan un impacto positivo sobre el medio ambiente. La
tendencia es que las (IMF’s) deben de interactuar desde diferentes perspectivas.

e Incentivando el desarrollo de actividades sostenibles y ambientales, en base a
lineas de financiacion “verdes” que ayudan a volver realidad, actividades con
objetivos ambientales.

e Limitar el capital a actividades que afecten o sean toxicas para el medio ambiente
como, por ejemplo, actividades de deforestacion, mineria informal, actividades que
atenten contra la salud de los trabajadores, etc.

e Frenar actividades que atenten el cambio climético como las sequias, incendios

forestales o inundaciones.

Las IMF’s de la region Cusco, necesitan optar por planes estratégicos que les ayuden
a concientizar a los clientes y cambiar las costumbres y la forma de trabajar continuamente,
para ello, es necesario aliarse con organizaciones claves involucradas en este sector, como
son los inversionistas, agencias de calificacion y el Estado a través de entes reguladores.
Responsabilidad Social. Otro de los retos que las IMF’s deben de tener en cuenta, es saber
que las empresas que desarrollan y toman como estrategia la responsabilidad social alcanzan
un mayor prestigio y valor en el mercado su estrategia se debe de fundamentar en desarrollar
labores como (a) el fomento educativo, (b) el bienestar social de sus clientes, (c) concesiones

de servicios o productos de cortesia, (d) beneficios para sus colaboradores, () voluntariados,
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(f) actividades institucionales, entre otras.

Se debe recordar que las IMF’s nacen en provincias como alternativas financieras para
atender necesidades de personas con escasos recursos, frente a esto su mision de las
instituciones es actian con mucha responsabilidad social. D’ Alessio (2015) considerd que la
RS implica el respeto y cuidado de los recursos, el desarrollo social y ocupacional, asi como
el crecimiento econdémico estable. Todo esto debe ser desarrollado en un ambiente ético e
integrado con la comunidad en general.

7.6. Recursos Humanos y Motivacion

La vision de ser lider en la macro region sur al 2026 con altos estandares de eficiencia
y calidad origina la necesidad de ser diferentes, la contratacion y seleccion del personal es un
punto de inicio importante para asegurar el éxito y la expansion, es ahi donde el area de
recursos humanos asume su reto principal.

El area encargada de cuidar al recurso mas valioso de la organizacion, es el encargado
de incentivar y promover estrategias que ayuden a crear climas organizacionales motivados,
propiciando la escucha activa y la comunicacion eficaz, asi como también el reconocimiento
al esfuerzo del trabajador, esta area debe conseguir que las organizaciones vean en la
motivacion el camino para llegar alcanzar las estrategias y con ello las metas a corto y largo
plazo. Siendo los trabajadores el capital mas importante de la organizacion y la motivacion
una herramienta que fomenta el buen clima laboral, estas dos variables se complementan para
lograr una ventaja que cultive en el trabajador el sentido de ser, la parte fundamental de la
empresa donde su trabajo es importante para la toma de decisiones.

Estos ambiciosos planes exigen mantener personal calificado y formado siendo el
primer paso la seleccion, para luego invertir en capacitacion y formacion de manera
permanente y continua. En la region Cusco, parte de las IMF’s cuentan con politicas y estilos

idoneos para desarrollar un buen desempeio en su sector, dentro de las cuales las mas
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representativas son:

e [a comunicacion multidireccional, donde prima la calidez, el reconocimiento y el
trabajo en equipo.

e Lamejora continua en el desempeio, creado para orientar a todos sus
colaboradores.

e La capacitacion de sus colaboradores, con politicas que fomenten su crecimiento y
linea de carrera.

e Un estilo horizontal de la alta gerencia que promueva la participacion y el
involucramiento de todos los colaboradores.

FEl reconocimiento ante el esfuerzo.

D’Alessio (2015) consider6 que es posible minimizar la resistencia al cambio
mediante una estrategia educativa que ayude a controlar los sentimientos de frustracion y
ansiedad producidos por el cambio y que, ademas, fuerce al cambio mediante una estrategia
racional que motive el auto interés por acoger nuevas experiencias laborales y profesionales.
7.7. Gestion del Cambio

El desarrollo de estrategias exitosas necesita de un manejo adecuado ante la reaccion
del personal. D’Alessio (2015) indic6 que es necesario emplear una estrategia educativa que
permita minimizar la resistencia al cambio, de tal manera que se controle la ansiedad y el
temor en el personal. Dicha estrategia debe permitir, a su vez, la motivacion para adoptar
nuevas experiencias profesionales.

El apoyo de las altas gerencias y el nivel estratégico de la empresa hacia las areas
encargadas del personal es neuralgico y se debe de evaluar una restructuracion en la cultura
organizacional, capaz de adaptarse al cambio constantemente. Los colaboradores deben de
estar motivados para aceptar y adaptarse a los cambios que persiguen las IMF’s es necesario

hacer notar las siguientes acciones:
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1. Comprometer a los colaboradores con la vision, esto ayuda a que se comprometan y
entiendan la razon del cambio.
2. Hacer conocer, el sentido de urgencia al cambio a todos los niveles de la
organizacion.
3. Establecer formas nuevas de difusion ante la nueva vision de la empresa esta
acompafada de los objetivos.
4. Medir los cambios obtenidos que permitan revisar los avances.
7.8. Conclusiones
La implementacion de las estrategias dentro del planeamiento estratégico para el
sector microfinancieros conlleva a definir, por cada OLP planteada, el respectivo objetivo a
corto plazo, con los que establecen las acciones concretas que aseguren el cumplimiento de
los OCP’s y las OLP’s y, por consiguiente, de la vision determinada para el sector analizado.
El cumplimiento de los OCP’s necesita de asignar recursos financieros, tecnoldgicos, y
humanos, en funcion de las siete M's, siendo, el recurso humano el més valioso por lo mismo
se debe prestar énfasis especial en la asignacion de los mismos. Se observa también, que la
sostenibilidad social y sostenibilidad financiera son las que priman actualmente, pero a esta
se le suma, un tercero, el de la sostenibilidad ambiental, esté ultimo con un rol fundamental la
de generar un impacto positivo sobre el medio ambiente, finalmente los colaboradores deben
de estar preparados para aceptar y adaptarse a los cambios que persiguen las microfinancieras
de la macro region Cusco, teniendo en cuenta que los cambios son lo mas fijo en esta nueva

cra.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

La evaluacion y control es un proceso que se manifiesta permanentemente,
especialmente porque la intensidad y frecuencia de los cambios en el entorno, la
competencia, y la demanda generan la necesidad de un planeamiento estratégico dinamico.
En tal sentido, es mejor tener algo que deba ajustarse, a no tener nada y gerenciar sin rumbo
(D’Alessio, 2015).

Para el presente estudio se utiliza el balance score card o tablero de control
balanceado, como herramienta de control, con éste se puede ejercer una vision integral y
holistica del sector analizado, para ello se realiza la evaluacion desde cuatro perspectivas de
control, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organizacion, perspectiva
financiera, perspectiva del cliente y la perspectiva de los procesos internos.

D’Alessio (2015) indicé que las perspectivas de control son: La perspectiva de
aprendizaje interno que responde a la pregunta ;Coémo debe mi organizacion aprender y
mejorar para alcanzar la vision?, perspectiva de procesos, esta perspectiva responde a la
pregunta ;Como vamos a satisfacer a nuestros clientes, y {En qué procesos se debe ser
excelente para conseguirlo?, luego viene la perspectiva de cliente que responde a la pregunta
( Coémo debo mirar a mis clientes? y finalmente la perspectiva financiera la cual indica que si
tenemos €xito ;Como miraremos a nuestros accionistas? Para el sector microfinanciero y en
funcion las cuatro perspectivas detalladas anteriormente se han elaborado, el Tablero de
control balanceado para el sector microfinanciero se detalla a en la Tabla 38.

8.1. Conclusiones

En el capitulo VIII, se muestra el proceso de control que se establece para medir el
cumplimiento de los objetivos de corto plazo, y para ello se utilizan las perspectivas mas
importantes, siendo estas las perspectivas de aprendizaje, la perspectiva financiera, la

perspectiva del cliente y la perspectiva de procesos internos, para este trabajo de analisis se



Tabla 38

Tablero de Control Balanceado para el Sector Microfinanciero Region Cusco

Valores Codigo de Etica OCP Objetivos de Corto Plazo Indicador Unidades
Perspectiva Financiera
Incremento de la participacion de mercado en
*Responsabilidad: cada colaborador tiene conocimiento OCP 1.1 colocaciones directas al 28,80% en el 2018.
acerca de las consecuencias que tiene todo lo que hacen o Incremento de la participacion de mercado en
dejan de hacer sobre ellos mismos o sobre los demas. OCP 1.2 colocaciones directas al 31,60% en el 2020.

La Integridad Profesional y el
Cumplimiento de las OCP 13
regulaciones y leyes.

OCP 1.4
*Honestidad: se les inculca la virtud que caracteriza a las OCP 1.5
personas por el respeto a las buenas costumbres, a los
principios morales y a los bienes ajenos, deberan actuar OCP 2.1
siempre con la verdad
OCP2.2
OCP 2.3
OCP24
*Trabajo en equipo, todo el grupo humano busca OCP 2.5
resultados efectivos, compartiendo todo tipo de
informacion relacionado al sector.
OCP 4.1

La Confidencialidad y uso dela ~ OCP 3.1
Informacion

*Optimismo, se les transmite una actitud positiva, para
poder enfrentar las dificultades con buen animo y
perseverancia, descubriendo lo positivo de las personas y a OCP 5.1

las circunstancias para la generacion de las oportunidades ) .
Discrecion y reserva sobre

informacion de clientes y OCP 5.2
usuarios, buen uso y divulgacion

de informacion
OCP 6.1

*Medio ambiente, se promueve el uso de las buenas
practicas ambientales, con el objetivo de optimizar el uso
de los recursos y disposicion de los residuos generados por
la actividad. OCP 6.2
Prevalecer el cumplimiento de
los compromisos asumidos con
las comunidades donde las
empresas tienen su centro de
operaciones OCP 4.2

*Responsabilidad social, se enfoca en contribuir con
nuestros grupos de interés basados en los valores
institucionales con la finalidad de generar una cultura de
valor y mejora continua.

Incremento de la participacion de mercado en
colocaciones directas al 34,40% en el 2022.

Incremento de la participacion de mercado en
colocaciones directas al 37,20% en el 2024.

Lograr una participacion de mercado en
colocaciones directas al 40% en el 2026.

Incremento de la participacion de mercado en
depositos al 31,20% en el 2018.

Incremento de la participacion de mercado en
depositos al 33,40% en el 2020.
Incremento de la participacion de mercado en
depositos al 35,60% en el 2022.

Incremento de la participacion de mercado en
depositos al 37,20% en el 2024.

Lograr una participacion de mercado en depositos al
40% en el 2026.

Disminucion del indice de morosidad en 0.145%
anual

Lograr una participacion del 2% anual en el mercado
financiero de la region Cusco.

Perspectiva del Cliente

Desarrollar un programa de educacion financiera
cada dos afios. Zona urbana.

Desarrollar un programa de educacién financiera
cada dos afios. Zona rural.

Incremento de la bancarizaciéon en 1.15 % anual.

Perspectiva de procesos internos
Incremento de productos financieros, creando como
minimo dos productos al afio

Perspectiva del Aprendizaje

Implementar mediciones semestrales de la
disminucion de la morosidad

Tasa de crecimiento de
colocaciones directas

Tasa de crecimiento de
depositos

indice de morosidad

Incremento de la
participacion

Tasa de crecimiento en
educacion financiera

Tasa de crecimiento en
educacion financiera

Tasa de crecimiento de
cartera

Tasa de crecimiento y
numero de nuevos PDV

Variacion real y cobertura

de mora

Porcentaje de
variacion

Porcentaje de
variacion

Porcentaje de
variacion

Porcentaje de
variacion

Numero de
programas

Numero de
programas

Porcentaje de
avance

Porcentaje de
avance

Porcentaje de
variacion

Nota: Adaptado de “Tablero de Control balanceado,” por D’ Alessio, 2015
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presenta una breve descripcion de las preguntas resaltantes, que forman parte del tablero
balance score card o tablero de control balanceado, herramienta que se esta utilizando para
medir y controlar el plan estratégico del sector microfinanciero en la region Cusco la cual se

muestra junto a los indicadores de medicion.
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Capitulo IX: Competitividad del Sector Microfinanciero de la Regién Cusco
9.1. Anédlisis Competitivo del Sector Microfinanciero de la Region Cusco

D’Alessio (2015) indicé que: “Una definicion muy acertada sobre competitividad es
la que dio Porter y que se puede resumir como el nivel de productividad de organizacion,
medida como un conjunto de variables.” (p.633)

La competitividad o competitiveness, fue definida por Porter (2005), como la
productividad con la que un pais utiliza sus recursos humanos, econémicos, naturales, y para
comprenderla se deben ver las fuentes de prosperidad que un pais posee. Mediante el analisis
competitivo para el sector microfinanciero de la Region Cusco, se realiza una relacion de la
situacion del sector frente a su entorno, identificando las fortalezas y debilidades con las que
se hace frente a las oportunidades y amenazas del entorno del sector.

D’Alessio (2015) indicé que existen algunas aproximaciones de que es
competitividad, una escueta aproximacion se presenta con la estrategia competitiva de
Michael Porter, quien en su libro Estrategia competitiva, Porter (2004), referenciado por
D’Alessio (2015), menciond que existen cinco factores determinantes de la industria, los
cuales son: (a) el poder de negociacion de los proveedores, (b)el poder de negociacion de los
compradores, (c)la amenaza de los sustitutos, (d) la amenaza de los entrantes, y (e) la
rivalidad de los competidores.

En el item 3.5., el Sector Microfinanciero de la region Cusco y sus Competidores, del
presente trabajo se realizan una descripcion de todas las fuerzas y factores determinantes de
la industria, relacionada al sector microfinanciero en la region, en funcion a las fuerzas
identificadas por Michael Porter. Al identificar a los principales competidores del sector
microfinanciero en la region se tiene a la Banca multiple y al sector no bancario, a
continuacion se muestra el detalle de las empresas que conforman parte de estos sectores, en

la region (ver Tabla 39).
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[ Competencia Potencial ]
Competidores en la
Proveedores Industria Rivalidad Compradores

entre ellos

[ Sustitutos ]

Figura 40. Las cinco fuerzas de Porter
Adaptado de “Estrategia Competitiva: técnicas para el analisis de industrias y competidores,”,
por Porter, 1982

Tabla 39

Principales Competidores del Sector Microfinanciero

Entidades no reguladas

Banca Muiltiple
Cooperativas

1. Banco de Crédito del Peru. 1. Cooperativa de Ahorro y Crédito Quillabamba.
2. Banco Continental. 2. Cooperativa San Cristobal.
3. Banco Interbank. 3. Cooperativa San Pedro de Andahuaylas.
4. Banco Scotiabank. 4. Cooperativa Santo Domingo de Guzman.
5. Banco Mi Banco. 5. Cooperativa Cusco Imperial.
6. Banco Financiero. 6. Cooperativa Senor de los Temblores.
7. Banco Azteca. 7. Cooperativa de ahorro y crédito Mi Empresa.
8. Banco Agropecuario. 8. Cooperativa Sr. de Huanca

Banco Interamericano de

Finanzas. ONG's

Banca Multiple Estatal 1. ONG Adra en Pert

1. Agro Banco 2. ONG Pro Mujer

2. Banco de la Nacién

Nota: Adaptado de “Informacion por Tipo de Institucion Financiera,” por Superintendencia de Banca y Seguros, 2016 b
(http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-1 48)
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9.1.1 Medicion de la Competitividad

Existen muchas instituciones que miden la competitividad, que la ponen en su atril de
preocupaciones y la miden bajo diferentes escalas a nivel mundial y nacional. El foro
econémico mundial (WEF,siglas en inglés ) define la competitividad como “un conjunto de
instituciones, politicas y factores que determinan el nivel econdmico de un pais” (Cann,
2016), Los resultados de este reportes Global de Competitividad 2016-2017 , arroja al Pera
en el Puesto 67 de un total de 138 paises a nivel mundial.

D’Alessio (2015) indicé que la medicion de la competitividad a nivel mundial se
puede dar mediante: (a) International Institute for Management Development (IMD), (b)
World Economic Forum (WEF), y a nivel regional se encuentran: (a) indice de
competitividad regional de Chile, (b) indice departamental de competitividad estructural de
Colombia, (c) Competitividad Estatal de México y (d) indice de competitividad regional del
Pert. CENTRUM catoélica Graduate Business School, a nivel nacional, elabora e indice de
competitividad regional del Pert (IRCP) bajo la metodologia desarrollada por el IMD, que
ubica al Pert en la posicion 55 de 63 paises a nivel mundial, ranking (2016-2017).

La metodologia se basa en cuatro pilares: (a) El desempefio econdmico, que se mide a
través de una medicion econdmica doméstica, inversion extranjera, empleo y los precios cuyo
fin es analizar la situacién macroecondmica del pais; (b) la eficiencia gubernamental, el
resultado se basa en la eficiencia de los recursos publicos, politicas fiscales, legislacion de los
negocios y marco social, su finalidad es ver el grado en que estas politicas son capaces de
conducir a una competitividad mundial; (c) la eficiencia en los negocios, que se soportan en
la productividad y eficiencia ,el mercado laboral, las finanzas, las buenas practicas
gerenciales actitudes y valores, este resultado permite analizar si el entorno nacional de las
empresas conducen a un buen desenvolvimiento de las mismas, las cuales deben de

destacarse por su innovacion, rentabilidad y responsabilidad; (d) la infraestructura,



134

compuesto por su infraestructura basica, cientifica, tecnologicas, salud ,medio ambientes y
educacion , su andlisis se basa en si estos recursos son capaces de poder satisfacer las
necesidades de las empresas (CENTRUM, 2017).

El Banco mundial, en la publicacion Doing Business 2017, ubicé al Peru en el
puesto 16 en el tema obtencion de créditos, en esta se mide la fortaleza de los derechos
legales y el alcance de la informacion crediticia, la cobertura de organismos privados y
cobertura de registros publicos (Banco Mundial, 2017).

9.2. Identificacion de las Ventajas Competitivas del Sector Microfinanciero de la Region
Cusco
Segun D’ Alessio (2015), la competitividad implica fundamentalmente productividad,
sea de una nacion, region/Estado, distrito, ciudad, corporacion, unidad de negocio, o
cualquier organizacion, por lo tanto, la estrategia de una organizacién debe ir a la par de la
mejora en su productividad, de lo contrario se puede fracasar. El sector microfinanciero de la
Region Cusco, presenta dentro de sus principales ventajas competitivas como sector las
siguientes:
e Amplio conocimiento del sector microempresario
e (Capacidad de manejar montos grandes en colocaciones directas, pero con enfoque
en montos menores, los cuales permiten llegar a mayor cantidad de clientes.
e Imagen establecida como entidades que atienden el sector microfinanciero, con
conocimiento y manejo la metodologia.
e Rentabilidad financiera que permite manejar los costos y precios de los productos
crediticios.
e C(Capilaridad y distribucion geografica de agencias que permite un mayor

acercamiento del cliente al sector.
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Estas ventajas deberan ir acompanadas de estrategias para lograr el futuro planteado

para el sector, las principales estrategias externas alternativas para hacer frente a sus

principales competidores en este caso la Banca multiple y el sector no bancario de las

microfinanzas (ver Tabla 40).

Tabla 40

Estrategias Alternativas y Especificas para el Sector Microfinanciero Region Cusco

ITEM

El

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

E10

El1

Estrategias Alternativas

Integracion Vertical hacia atras, integracion
horizontal. Intensiva - desarrollo de
productos

Integracion Vertical hacia atrés

Integracion horizontal, -modalidad fusion

Defensiva — Aventura conjunta

Intensiva - Desarrollo de productos y de
mercados

Integracion Vertical hacia atras - Intensiva
desarrollo de productos

Intensiva - Desarrollo de productos y de
mercados

Intensivas - desarrollo de mercados

Integracion vertical hacia atras - Modalidad
fusion vertical

Integracion vertical hacia atras

Estrategias Especificas

Captar fondos exclusivos, de organismos internacionales y
nacionales, para el Desarrollo y colocacion de productos
crediticios destinados a la preservacion y cuidado del medio
ambiente (créditos verdes). Hacer alianzas con entidades del
sector microfinanciero para reportar estadisticas publicas de este
tipo de créditos.

Migrar de manera progresiva del canal de distribucion tradicional
al canal electronico, mediante la implementacion del
homebanking, aplicativos moviles. Billeteras BIM.

Establecer alianzas estratégicas con IMF’S para obtener
financiamiento (crowdfunding), y con la Banca estatal para
compartir PDV a través de redes de agencias (economia
colaborativa).

Desarrollo alianzas joint venture con empresas FINTECH para
lograr el mejoramiento de los procesos e incremento de la
bancarizacion con tecnologias Blockchain y nexsign.

Explorar nuevos mercados, donde el nivel de acceso al crédito es
bajo, a través del desarrollo de productos, destinados a mejorar la
calidad de vida de la comunidad y emprendimiento empresarial.

Gestionar alianzas estratégicas con burés de crédito reconocidos
en el mercado, especializados en el sector con la finalidad de
implementar scores de no bancarizados, cosechas que permitan
redisefiar estrategias de cobranza y administracion de portafolios.

Desarrollar programas de educacion financiera a los clientes
actuales, enfocados en proyectar indices de morosidad
aceptables, ademas de incentivar el ahorro. Enfocados en el uso
eficiente y responsable de los productos financieros.

Captar fondos especificos para ingresar a mercados no atendidos.
A través de crowfounding, que permite la posibilidad de contar
con colaterales que garantice hasta el 100% como por ejemplo
KIVA.

Crear alianzas con los scores de burd, como sentinel, Equifax,
para implementar alertas de sobreendeudamiento de la cartera de
clientes.

Desarrollar programas para captar y retener el talento humano a
través de Escuelas de Negocio a nivel del sector microfinanciero
de la region.

Nota: Adaptado de “Estrategias alternativas y especificas,” por D" Alessio, 2015
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9.3. Identificacion y Analisis de los Potenciales Clusteres del Sector Microfinanciero de
la Region Cusco

En los ultimos afos se han generado abundantes discusiones nacionales, sobre el
sector microfinanciero del pais, el escepticismo que se tenia en los afios ochenta, cambio, por
un singular optimismo en los ultimos anos, debido al panorama tan amplio y positivo que
mostraba al Pert como el mejor entorno para las microfinanzas. El panorama se muestra cada
vez mas atractivo para activar estructuras de fomento conjunto para el desarrollo de las
microfinanzas, el entorno competitivo genera constantemente atmosferas innovadoras las
cuales impulsan la conglomeracion de las IMF’s en clusteres econémicos para el desarrollo
de este sector.

Los clusteres son concentraciones geograficas de empresas e instituciones
interconectadas, que actuan en determinado campo. Agrupan a una amplia gama de industrias
y otras entidades relacionadas que son importantes para competir. Incluyen, por ejemplo, a
proveedores de insumos criticos como componentes, maquinaria y servicios, y a proveedores
de infraestructura especializada. Con frecuencia, también se extienden aguas abajo hasta
canales y clientes y, lateralmente, hasta fabricantes de productos complementarios y
empresas que operan en industrias relacionadas por sus habilidades, tecnologias o insumos
comunes. Finalmente, muchos clusteres incluyen organismos gubernamentales y otras
instituciones universidades, agencias encargadas de fijar normas, centros de estudio,
proveedores de capacitacion y asociaciones de comercio que proveen entrenamiento,
educacidn, informacion, investigacion y apoyo técnico (Porter, 1999).

Una empresa u organizacion puede entrar en un clister para crecer junto a sus
compaiieros, en el caso del sector microfinanciero las razones para generar clusteres se
pueden dar con la finalidad de potenciar su desarrollo a nivel macroeconémico,

microeconémico y de la politica organizacional, entre estos pueden darse los siguientes
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9.4. Identificacion de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

En la Tabla 41 se detallan los principales clusteres identificados para el sector

microfinanciero de la region Cusco y las razones estratégicas y operativas para su

conformacion.

Tabla 41

Identificacion de Posibles Clusteres Generados para el Sector Microfinanciero Region Cusco

Nivel Detalle Razones Participantes
Ministerio de la Produccion
Cluster de fomento de Sector microfinanciero de la Region Cusco.
Macroecondmico la Pequefia y Estratégicas Ministerio de Trabajo y promocion del empleo.
Microempresa Superintendencia de banca, seguros y AFP’s
Organizaciones no gubernamentales
Cluster de Universidades Publicas y privadas de la Region
. . Formalizacion de la . Asociaciones productivas
Microeconémico - Operativas L .
Pequena y Municipalidades de la Region Cusco
Microempresa Sector microfinanciero de la Region Cusco.
Universidades Publicas y privadas de la Region
Cluster de Asesoria y Asociaciones productivas
Macroecondémico capacitacion Estratégicas Municipalidades de la Region Cusco
empresarial Organizaciones no gubernamentales
Sector microfinanciero de la Region Cusco.
Ministerio de la Produccion
Cluster de Innf)vacién, Sector microfinanciero de la Region Cusco.
Macroecondémico tecno_log@ y Estratégicas FINTECH relacionados a tecnologia microfinanciera.
financiamiento . .
Internacional Superintendencia de banca, seguros y AFP’s

Organizaciones no gubernamentales internacionales

Nota: Adaptado de “Identificacion de posibles clusteres generados,” por D’Alessio, 2015

9.5. Conclusiones

En el Peru el sector microfinanciero es uno de los mas competitivos del pais, no existe

una acuerdo o modelo exacto de competitividad, pues se define en condicionantes diferentes

ya sean de mercado, ingresos reales, poblacion total de una nacidn, region o sector industrial,

se tiene muchas aproximaciones para el analisis competitivo uno de los mas utilizados es el

que realiza Michael Porter en sus estrategia competitiva, la cual es utilizada en el capitulo IX

del presente trabajo, el cual permite determinar las cinco fuerzas de la competencia para el
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sector microfinanciero de la region Cusco, determinando las principales estrategias que se
convertirdn en las ventajas competitivas del sector frente a los competidores identificados
para este sector, Asimismo estas estrategias permiten realizar un analisis de los principales
clusteres que se podran generar con el sector mostrando sus principales estrategias y razones
de creacion.

Tabla 42

Razones para la Generacion de Clusteres Empresariales en el Sector Microfinanciero

Region Cusco

Cluster Razones Detalle de razones

Generacion de Sinergias

Control de una mayor parte de mercado
Estratégicas Conseguir el acceso a nuevos mercados dificiles

Facilidad para conseguir beneficios del Estado

Aprendizaje de la cooperacion

Cluster de fomento de la Pequeiia y
Microempresa

| ., . Da resultados econdémicos- financieros
Cluster de Formalizacion de la Pequeiia

y Microempresa Operativas Manejo de gastos y costos variables y fijos

Permite adquirir habilidades y conocimientos

Da flexibilidad por usar una misma metodologia.
Adecua capacidades de produccion y precios

Iuster de Asesori itacion - . . . .
Clister de Asesorfa y capacitacio Estratégicas Beneficios entre los distintos ciclos de vida

empresarial . . Lo
Brinda medidas de fuerza ante poderes publicos
Ahorro de tiempo para obtener ventajas competitivas
Posibilita el acceso a la financiacion

Cluster de Innovacion, tecnologia y Disminuye la ocurrencia de una posicion dominante

Estratégicas

financiamiento Internacional Racionaliza y moderniza instalaciones

Equilibrio de resultados entre empresas.

Nota: Adaptado de “Razones para la generacion de clusteres empresariales,” por D’ Alessio, 2015



139

Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

Posterior a haber identificado y desarrollado todos los procesos del Planeamiento
estratégico, se realiza un analisis integral de todas las principales etapas de este proceso, en el
Plan estratégico integral del sector microfinanciero de la Region Cusco, el cual se muestra en
tabla 44.

10.2. Conclusiones Finales

El desarrollo del presente trabajo permite concluir de la siguiente manera.

1. La situacion econdmica actual del sector microfinanciero en la region Cusco,
muestra una relacion directa entre el crecimiento del sector y el desempeno
econdémico de la region. Los resultados econdmicos actuales y la evolucion
historica creciente de los principales indicadores analizados en el presente trabajo
tales como: la colocacion directa, depositos, indice de morosidad, indicadores de
inclusion financiera y la participacion de mercado.

2. A pesar de los afios y la experiencia del sector, el riesgo operativo sigue siendo una
debilidad contundente en las organizaciones que conforman el sector de la Region.
Los grandes procesos como el operativo y el crediticio, alin no cuentan con una
automatizacion al 100%. En la actualidad atn hay procesos manuales que siguen
exponiendo riesgos que generan un impacto negativo en la cartera de créditos, las
provisiones y por ultimo en la rentabilidad.

3. Considerando que uno de los principales objetivos de las microfinanzas, es la
inclusion financiera, a pesar que a lo largo de los afios se muestra un incremento
anual del 7.91%, aun existe un mercado no atendido del 63.58% a nivel nacional,
lo que sostiene que las estrategias aplicadas no han sido lo suficientemente

efectivas para lograr mejores indicadores, debido también a la falta de seguimiento
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a los resultados obtenidos en los principales proyectos pilotos impulsados por la
SBS.

4. La participacién de mercado del sector microfinanciero en la region tiene como
principal competidor a la banca multiple en una diferencia de 10 puntos
porcentuales, la participacion de mercado que presenta la banca multiple se debe t
a la fuerza que viene impulsando en los créditos de pequefia empresa y
microempresa en los ultimos afios, por parte de las instituciones que componen este
sector.

5. La composicion de la cartera de créditos en el sector al cierre de Diciembre 2016
muestra que el sector aiin viene enfocandose en su principal core business. El 65%
del portafolio de concentra en créditos microempresas y consumo segun
clasificacion SBS.

6. El sector alin no muestra indicios e indices de una adecuada gestion ecoeficiente la
cual busca el 6ptimo uso de los recursos en las organizaciones que conforman el
sector en la region.

7. El sector microfinanciero en la region Cusco aun no ha mostrado esfuerzos
relevantes en educacion financiera. Asi mismo tampoco se logran obtener
indicadores del ente regulador.

10.3. Recomendaciones Finales
Para cumplir el planeamiento estratégico establecido para el sector, se plantea las
siguientes recomendaciones.

1. El superintendente encargado de la SBS debe preocuparse en generar mecanismos
para reportar a tiempo los tipos de crédito en el sector microfinanciero y el destino
de crédito de cada uno ellos a fin de incrementar los créditos destinados a las

microempresas que son parte del Core business de las IMF's.
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. Los gerentes financieros del sector deben generar planes de trabajo enfocados no
solo en la generacion de intereses devengados sino también en la gestion del tipo
de cambio y otros contingentes que se puedan generar ante la intervencion del ente
regulador.

. Los lideres de las IMF’s que conforman el sector microfinanciero deben conformar
alianzas estratégicas con empresas que hacen uso de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion para crear y/o ofrecer servicios financieros de
forma mas eficaz y menos costosa (FINTECH) con la finalidad de reducir los altos
costos en el otorgamiento de créditos de manera tradicional, este proceso debera de
ser paulatino con la finalidad de mejorar sus procesos utilizando la tecnologia
como principal aliado.

. Los lideres de las deberan revisar la tecnologia crediticia que vienen utilizando,
orientandola a las nuevas tendencias que se estan aplicando a nivel internacional
utilizando el comportamiento de los clientes asi como el uso de las redes sociales
para la evaluacion de los créditos a otorgar.

. El responsable de la SBS debe impulsar la bancarizacion a través de las principales
gerencias comerciales de las IMF's, motivandolos a proponer programas que
impulsen las colocaciones y la modificacion de sus politicas de crédito que
faciliten el ingreso a mercados no atendidos con riesgo controlado.

. Los gerentes de las IMF’s deberan implementar dentro de sus politicas de
remuneracion variable, indicadores que midan su desempefio vinculado a la
educacion financiera dirigido a clientes bancarizados con la finalidad de reducir la
morosidad.

. Se recomienda a los gerentes de riesgo de las IMF s, revisar las politicas de

cobranza, con la finalidad de migrar del modelo de evaluacién crediticia actual a
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un modelo que apoye a la recuperacion de créditos en tiempos mas cortos.

8. La constante pérdida de rentabilidad generada por la competencia de precios entre
las empresas que componen el sector se podra reducir con la aplicacion de las
estrategias establecidas en el presente trabajo, los gerentes de las IMF s, deberan
buscar ser mas competitivos a corto plazo con la optimizacion de los procesos
mediante el uso de la tecnologia como su principal aliado.

9. Se recomienda a los gerentes y ejecutivos encargados de las IMF’s, implementar
las estrategias obtenidas en el presente trabajo realizado mediante el analisis de la
situacion actual asi como el analisis externo e interno del sector, los cuales
sirvieron de insumo para lograr el presente plan estratégico, con el que podra
conseguir la vision establecida para el sector microfinanciero de la Region Cusco
2016-2026.

10.4. Futuro del Sector Microfinanciero de la Region Cusco.

D’Alessio (2015, pp. 669) indico que: “después de haber concluido con un plan
estratégico, es ideal presentar una foto del momento presente y la maqueta del futuro™. De
esta manera un tomador de decisiones vera una oportunidad y se lanzara con valentia. En la
Tabla 43, se muestra el escenario futuro que se espera obtener para el sector microfinanciero,
no sin antes mostrar la situacion actual en la que se encuentran las IMF s del sector.

En funcidn a la situacion actual y escenario futuro deseado para el sector
microfinanciero, los criterios a utilizar se consideran en funcion los criterios planteados por
Wootton y Horne (2001) referenciados por D’ Alessio (2015), en el cual determin6 como
criterios a la competitividad, controlabilidad, factibilidad, impacto y riesgo. En cuanto a la
competitividad, la region Cusco constituye un mercado atractivo para el escenario actual del
sector microfinanciero es altamente competitivo, aunque las ventajas competitivas como

sector que ofrece, no son del todo impactantes por el débil aprovechamiento de las
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oportunidades, la tecnologia brinda herramientas que permitirdn generar en el 2026 ventajas
competitivas basadas en estratégicas de tecnologia mévil, tecnologia digital, metodologias de
evaluacion digitales, entre otros que la haran diferente a los demas sectores sobre todo a los
productos sustitutos y a posibles nuevos entrantes.

Tabla 43

Situacion Presente y los Objetivos de Largo Plazo Alcanzados, Sector Microfinanciero de la

Region Cusco

Actual  Futura
Objetivos de Largo Plazo 2016 2026

OLP1. Lograr el liderazgo, en colocaciones directas, en la macro region sur, obteniendo
una participacion de mercado de 40% al 2026. A la fecha se tiene un 26 % de
participacion. 26% 40%

OLP2. Lograr el liderazgo, en depdsitos, en la macro region sur, obteniendo una
participacion de mercado de 40% al 2026. A la fecha se tiene un 29% de participacion. 29% 40%

OLP3. Ser lideres en la Region Cusco al 2026 logrando una participacion de mercado
en 65%. A la fecha, el sector microfinanciero representa el 45% en colocaciones y

depositos en la Region. 45% 65%
OLP4. Disminuir la morosidad del sector a 3.0% al 2026. Actualmente se encuentraen  4.45% 3%
4.45%.

OLP 5. Disefiar e implementar 5 programas de educacion financiera, al 2026, que
contengan un impacto social desde la educacion primaria hasta la superior. A la fecha
se cuenta con 2 programas en fase piloto 2 5

OLP 6. Lograr que al 2026, el sistema microfinanciero aporte a incrementar la inclusion

financiera (uso de servicios financieros/PEA) hasta lograr alcanzar el 40 %. Al 2015 el

nivel de bancarizacion en la region Cusco fue de 27.40 %, y el nivel de crecimiento del  27.40%  40%
2010 al 2015 fue de 13%

Nota: Adaptado de “Situacion presente y los Objetivos de largo plazo alcanzados,” por D’ Alessio, 2015

Para la controlabilidad de todos los objetivos planteados con la finalidad de lograr la
vision y la misidn esperada, se tiene al tablero de control balanceado, en el que se alinean la
vision, mision, los valores con las OLP’s, OCP’s y las estrategias a ser implementadas. En
cuanto a la compatibilidad, el 27.40% de bancarizacion que se presenta en la actualidad
genera un escenario sumamente atractivo para lograr los objetivos formulados al 2026, los
cuales desean ampliar el mercado no bancarizado solo en 40%, actualmente el gobierno

enfoca sus estrategias en la inclusion financiera a través de programas de educacion
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financiera que permite llegar a los sectores menos favorecidos generando conocimiento,
confianza y sobre todo mejorando la calidad de vida de los habitantes del pais.

Con respecto a la factibilidad, el plan estratégico planteado para el sector
microfinanciero de la region Cusco al 2026, considera dentro de la Matriz de Recursos
Asignados a los Objetivos de Corto Plazo, el detalle de todos los recursos que se utilizaran
para hacer factible, cada objetivo y actividad a realizar con el firme propdsito de obtener los
resultados esperados al 2026. El impacto que se genera para el sector microfinanciero de la
region cusco, se mide por el incremento de la participacion de mercado en colocaciones
directas y depdsitos, con el firme objetivo de superar a la banca multiple, principal
competidor para el sector, Asimismo se mide mediante la disminucion de la morosidad y
sobre todo el incremento en la bancarizacion esperada al 2026. En cuanto a los riesgos, estos
son inminentes, no asumirlos considerando el escenario que se presenta actualmente para el
sector microfinanciero, seria un error, las estrategias a establecer, las acciones generadas para
cada objetivo de corto y largo plazo, generan riesgo en la contundencia de su aplicacion, pero

el dejar de actuar podria generar mayores riesgos por la inoperancia.
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Mision

Perspectiva

Brindar
productos de
ahorro y crédito
a nuestros
clientes de la
region Cusco,
empleando
tecnologias de
vanguardia que
busquen
rentabilidad y
crecimiento
sostenido. Esto
lo lograremos
ofreciendo
soluciones
financieras
integrales,
confiables y
oportunas, bajo
una cultura de
honestidad y
transparencia,
con
responsabilidad
social y cuidado
del ambiente,
enfocados en la
satisfaccion de
la comunidad
vinculada y del
equipo humano
que lo
conforma.

Financiera/Valor

Cliente /
Mercado

Interna /
Proceso

Desarrollo y
aprendizaje de la
organizacion

Vision

Ser lider en la Macro Region Sur del Peru al 2026, con altos estandares de eficiencia y rentabilidad, gran sentido de responsabilidad social e inclusion financiera, ofreciendo soluciones, a precios competitivos, adecuados a las necesidades de nuestros clientes.

Objetivos a largo plazo

Estrategias

E1: Captar fondos exclusivos, de
organismos internacionales y nacionales,
para el Desarrollo y colocacion de
productos crediticios destinados a la
preservacion y cuidado del medio
ambiente (créditos verdes). Hacer alianzas
con entidades del sector microfinanciero
para reportar estadisticas publicas de éste

tipo de créditos.

E2: Migrar de manera progresiva del canal
de distribucion tradicional al canal
electronico, mediante la implementacion
del homebanking, aplicativos moéviles.

Billeteras BIM

E3: Establecer alianzas estratégicas con
IMF s para obtener financiamiento
(crowdfounding), y la Banca estatal para
compartir PDV a través de redes de
agencias (economia colaborativa)

E4: Desarrollar alianzas Joint Venture con
empresas FINTECH , para lograr el
mejoramiento de los procesos e incremento
de la bancarizacion, con tecnologias
Blockchain y nexsign.

ES5: Explorar nuevos mercados, donde el
nivel de acceso al crédito es bajo, a través
del desarrollo de productos, destinados a
mejorar la calidad de vida de la comunidad
y emprendimiento empresarial

E6: Gestionar alianzas estratégicas con
burds de crédito reconocidos en el
mercado, especializados en el sector con la
finalidad de implementar scores de no
bancarizados, cosechas que permitan
redisefiar estratégias de cobranza y
administracion de portafolios.

E7: Desarrollar programas de educacion
finaciera a los clientes actuales, enfocados
en proyectar indices de morosidad
aceptables, ademas de incentivar el ahorro.
Enfocados en el uso eficiente y
responsable de los productos financieros

E8: Captar fondos especificos para
ingresar a mercados no atendidos. A través
de crowfounding, que permite la
posibilidad de contar con colaterales que
garantice hasta el 100% como por ejem.

KIVA

E9: Crear alianzas con los scores de burd,
como sentinel, equifax, para implementar
alertas de sobreendeudamiento de la

cartera de clientes

E10: Desarrollar programas para captar y
retener el talento humano a traves de
escuelas de negocios a nivel del sector
microfinanciero de la region

OLP1

Lograr el liderazgo, en colocaciones directas, en la macro
region sur, obteniendo una participacion de mercado del
40%. A la fecha se tiene un 26% de participacion.

OCP 1.1
OCP 1.2
OCP 1.3
OCP 14
OCP 1.5

OLP2

Lograr el liderazgo en depdsitos en
la macro region sur, obteniendo
una participacion de mercado de

40% al 2026. A la fecha se tiene un

29% de participacion.

OCP 2.1
OCP22
OCP23
OCP24
OCP 25

OLP3

Ser lideres en la Region Cusco
al 2026 logrando una
participacion de mercado en
65%. A la fecha el sector
microfinanciero representa el
45% en colocaciones y
depdsitos en la region.

OCP 3.1

OLP4

Disminuir la
morosidad del

sector de 4.45%

a3.0%

OCP 4.1

OCP 4.2

OLP5

Disefiar e implementar 5
programas de educacion
financiera, al 2026, que
contengan un impacto
social desde la educacion

primaria hasta la superior.

A la fecha se cuenta con
programas en fase piloto

OCP 5.1

OCP 5.2

Lograr que al 2026, el sistema
microfinanciero aporte a incrementar
la inclusion financiera (uso de
servicios financieros/PEA) hasta
lograr alcanzar el 40 %. Al 2015 el
nivel de bancarizacion en la region
Cusco fue de 27.40 %, y el nivel de
crecimiento del 2010 al 2015 fue de

13%

OLP6

OCP 6.1

OCP 6.2

Principios cardinales

Influencias de terceras

personas, Lazos

pasados y presentes,

contrabalance de

intereses, conservacion

de los enemigos.

Politicas

P1,P2,
P8,P9

P3,P4,
P9

P5,P6,
P8,P9

P4,P7,
P8,P9

P2,P7,
PS8,P9

P3,P1,P7,
P8,P9

P1,P3,P7,
P8,P9

P5,P6,P9

P3,P4,P7,
P8,P9

P3,P7,P8,
P9,P10

a) La integridad
profesional y el
cumplimiento
de las
regulaciones y
leyes.

b) Un trato
justo, equitativo
y sin racismos.
c)La
confidencialidad
y uso de la
informacion.
d) Discrecion y
reserva sobre
informacion de
clientes y
usuarios, buen
uso y
divulgacion de
la informacion.
¢) Prevalecer el
cumplimiento
de los
compromisos
asumidos con
las comunidades
donde las
empresas tienen
su centro de
operaciones.

Responsabilidad,
Honestidad,
Trabajo en
equipo,
Optimismo,
Medio ambiente,
Responsabilidad
Social.
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Apeéndice A: Encuesta Andlisis Interno Sector Microfinanciero de Region Cusco
Dirigido a: Analistas de Crédito y lideres del sector.

Empresa: Cmac Huancayo

Cantidad 01
Area de Administracion y Gerencia
(Se desarrolla un proceso de planeamiento anual, mensual de caracter formal?
Si(X) No() Explique...Realiza el Plan operativo anual...
(Se tienen una vision, mision, y objetivos estratégicos establecidos?
Si(X) No( ) Explique...Se nos entrego al entrar a la empresa.
( Como realizan sus pronosticos de ventas, produccién, y financiero?
Si(X) No( ) Explique...Se nos hace llegar en el POA
(El ambiente de trabajo y clima organizacional es bueno?
Si(X) No() Explique...Se trabaja tranquilos
(Como se realiza la administracion de sueldos y salarios es efectiva?
Si() No () Explique...Existe linea de carrera por niveles de asesores.
(Existen lineas de carrera para los funcionarios y empleados?
Si(X) No()
EXPlIQUE. ...t
(Cuadles son los controles financieros?
Si () No () Explique...Por rentabilidad mensual
Area de Marketing y Ventas
(Se conocen claramente a los clientes y consumidores?
Si (X) No () Explique...Son los mads importantes de la empresa
(Los productos estan optimamente posicionados en dichos segmentos?

Si(X) No( ) Explique...Cada segmento tiene su producto exclusivo.
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(Como cree que se encuentra la participacion de mercado?
Si() No () Explique...Se ha incrementado
(Como se organiza la fuerza de ventas?
Explique...Por promociones solo de asesores de negocio.
(Cuales son los medios que utilizan para la promocion y publicidad?
Explique: Bdsicamente en publicidad televisiva y radial.
(Considera que el sector se encuentra bien posicionado?
Si(X) No()
EXPLIQUE. .t
Area de Operaciones, logistica.
(Qué politicas se utilizan para realiza el control de calidad de servicio?
EXPliQUe. . . NIBQURO . ... e e
Considera UD. ;Que la cantidad de oficinas es suficiente para el objetivo de atencion del
segmento?
Si () No(X)
EXplique. ..o
(Cual es el proceso y flujo crediticio?
Explique......... Promocion, admision de crédito, evaluacion y andlisis, seguimiento y
recuperacion.
Area de Finanzas y Contabilidad
(Como se esté realizando el financiamiento del sector?
Explique...... Por fondos internacionales y publicos.
(Cuadl es la entidad que tiene mejores indicadores financieros?
214 0 51 |

(Sabe UD, que entidades cotizan en bolsa?



Si () No (X)
EXPIQUE. ...

Area de Recursos Humanos

(Se tiene conocimiento del clima y cultura organizacional como se mide en su empresa?

Si() No (X )
(,Se cuenta con una politica de promociones y linea de carrera, incentivos?
Si(X) No()
EXPLIQUE. .
(Cual es el nombre de su Gerente Regional o encargado de la Region?
Explique...... Lic. Adm. Guido Choque
(Se cuenta con una politica de incentivos?
Si(X) No() Explique: Por metas alcanzadas
(Considera que su jefe desarrolla un liderazgo a corto o largo plazo?
Si(X) No()
Area de Informacion y Comunicaciones
(Esta todo el personal familiarizado con el uso de los sistemas de informaciéon y
comunicaciones?
Si (X) No()
EXplique. ..o
(Cuadl es el sistema que se usa en la empresa, estos sistemas son actualizados
permanentemente?
,Son los sistemas de informacion y comunicaciones amigables?
Si(X) No() Explique: Vitalis
Area de tecnologia e Investigacion de Mercados

(Se asignan los recursos necesarios para desarrollar esta actividad?

160



161

Si () No () Explique......... No cuenta con la informacion.
(Los productos y procesos son tecnologicamente competitivos?

Si(X) No()
(Se maneja un presupuesto de tecnologia e investigacion y desarrollo?

Si (X) No()

EXPHQUE. ..o
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Apéndice B: Encuesta Analisis Interno Sector Microfinanciero de Region Cusco
Dirigido a: Analistas de Crédito y lideres del sector.
Empresa: Cmac Cusco
Cantidad 01
Area de Administracion y Gerencia
(Se desarrolla un proceso de planeamiento anual, mensual de caracter formal?
Si (X) No () Explique...... Realiza el Plan Estratégico Anual ...
(Se tienen una vision, mision, y objetivos estratégicos establecidos?
Si (X) No () Explique...... Se nos entrego al entrar a la empresa y cada
vez que cambia.
( Como realizan sus pronosticos de ventas, produccién, y financiero?
Si (X) No ()
Explique...Se nos hace llegar las politicas y lo ve el area de planeamiento.
(El ambiente de trabajo y clima organizacional es bueno?
Si (X) No () Explique...Semide cada ario
(Como se realiza la administracion de sueldos y salarios es efectiva?
St () No () Explique: Existe linea de carrera por niveles de analistas
(Existen lineas de carrera para los funcionarios y empleados?
Si (X) No ()
(Cuadles son los controles financieros?
Si () No () Explique...ROE,ROA
Area de Marketing y Ventas
(Se conocen claramente a los clientes y consumidores?
Si (X) No () Explique...Todos trabajan para cumplir con sus necesidades.

(Los productos estan 6ptimamente posicionados en dichos segmentos?
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Si (X) No () Explique...El darea de innovacion se encarga de actualizar los
productos.
(Como cree que se encuentra la participacion de mercado?
Si () No () Explique...Somos los lideres.
(Como se organiza la fuerza de ventas?
Explique...Se cuentan con promotores de venta.
(Cuales son los medios que utilizan para la promocion y publicidad?
Explique: Bdsicamente en publicidad televisiva y radial.
(Considera que el sector se encuentra bien posicionado?
Si (X) No ()
Area de Operaciones, logistica.
(Qué politicas se utilizan para realiza el control de calidad de servicio?
Explique...Encuestas de calidad de servicio
Considera UD. ;Que la cantidad de oficinas es suficiente para el objetivo de atencion del
segmento?
Si (X) No () Explique...... Tenemos el mayor numero de oficinas a
nivela de la region
(Cuadl es el proceso y flujo crediticio?
Explique: Promocion, admision de crédito, evaluacion y andlisis, seguimiento y
recuperacion.
Area de Finanzas y Contabilidad
(Como se esta realizando el financiamiento del sector?
Explique: Por fondos internacionales y publicos.
(Cuadl es la entidad que tiene mejores indicadores financieros?

Explique: Cmac Cusco



(Sabe UD, que entidades cotizan en bolsa?
Si () No (X))

Area de Recursos Humanos

(Se tiene conocimiento del clima y cultura organizacional como se mide en su empresa?

Si () No (X))
(,Se cuenta con una politica de promociones y linea de carrera, incentivos?
Si (X) No () Explique...... Por metas
(Cuadl es el nombre de su Gerente Regional o encargado de la Region?
Explique......Mgt. Manuel Polar Covarrubias
(Se cuenta con una politica de incentivos?
Si (X) No () Explique: Por metas alcanzadas y bonos.
(Considera que su jefe desarrolla un liderazgo a corto o largo plazo?
Si (X) No () Explique...... Han mejorado
Area de Informacion y Comunicaciones
(Esta todo el personal familiarizado con el uso de los sistemas de informacién y
comunicaciones?
Si (X) No ()
(Cuadl es el sistema que se usa en la empresa, estos sistemas son actualizados
permanentemente?
(Son los sistemas de informacion y comunicaciones amigables?
Si (X) No () Explique: e-business,sicmac
Area de tecnologia e Investigacion de Mercados
(Se asignan los recursos necesarios para desarrollar esta actividad?
Si ( X) No () Explique.........

(Los productos y procesos son tecnoldogicamente competitivos?
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Si (X) No () Explique...Somos los lideres e productos
(Se maneja un presupuesto de tecnologia e investigacion y desarrollo?
Si (X) No () Explique...Se enfoca el trabajo en mejorar la tecnologia en

funcion al presupuesto.
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Apeéndice C: Encuesta Andlisis Interno Sector Microfinanciero de Region Cusco

Dirigido a: Analistas de Crédito y lideres del sector.

Empresa: Financiera Credinka

Cantidad 01
Area de Administracion y Gerencia
(Se desarrolla un proceso de planeamiento anual, mensual de caracter formal?
Si (X) No () Explique...... Realiza su planeacion anual
(Se tienen una vision, mision, y objetivos estratégicos establecidos?
Si (X) No () Explique......
( Como realizan sus pronosticos de ventas, produccién, y financiero?
Si (X) No () Explique...... Se nos envia mensualmente
(El ambiente de trabajo y clima organizacional es bueno?
Si (X) No () Explique...Semide cada ario
(Como se realiza la administracion de sueldos y salarios es efectiva?
Explique: Existe linea de carrera por niveles de oficiales de negocio,
(Existen lineas de carrera para los funcionarios y empleados?
Si (X) No ()
(Cuadles son los controles financieros?
Si () No () Explique...Utilidades
Area de Marketing y Ventas
(Se conocen claramente a los clientes y consumidores?
Si (X) No () Explique...
(Los productos estan 6ptimamente posicionados en dichos segmentos?
Si (X) No () Explique...

(Como cree que se encuentra la participacion de mercado?
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Si () No () Explique...No vamos muy bien
(Como se organiza la fuerza de ventas?
Explique...Se cuentan con promotores de venta y drea de promocion.
(Cuales son los medios que utilizan para la promocion y publicidad?
Explique: Bdsicamente en publicidad televisiva y radial y el boca a boca
(Considera que el sector se encuentra bien posicionado?
Si (X) No ()
Area de Operaciones, logistica.
(Qué politicas se utilizan para realiza el control de calidad de servicio?
Explique...Encuestas de una tercerizadora.
Considera UD. ;Que la cantidad de oficinas es suficiente para el objetivo de atencion del
segmento?
Si (X) No () Explique...... Estamos incrementando nuestras oficinas.
(Cuadl es el proceso y flujo crediticio?
Explique: Promocion, admision de crédito, evaluacion y andlisis, seguimiento y
recuperacion, drea judicial.
Area de Finanzas y Contabilidad
(Como se esté realizando el financiamiento del sector?
Explique: Por fondos del Grupo ....
(Cuadl es la entidad que tiene mejores indicadores financieros?
Explique: Cmac Cusco
(Sabe UD, que entidades cotizan en bolsa?
Si () No (X))
Area de Recursos Humanos

[ Se tiene conocimiento del clima y cultura organizacional como se mide en su empresa?
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Si () No (X))
(,Se cuenta con una politica de promociones y linea de carrera, incentivos?
Si (X) No () Explique...... tiempo en el trabajo
(Cuadl es el nombre de su Gerente Regional o encargado de la Region?
Explique......Mgt.Guillermo Alarcon
(Se cuenta con una politica de incentivos?
Si (X) No () Explique: Por metas alcanzadas y bonos.
(Considera que su jefe desarrolla un liderazgo a corto o largo plazo?
Si (X) NO () Explique......
Area de Informacion y Comunicaciones
(Esta todo el personal familiarizado con el uso de los sistemas de informacion y
comunicaciones?
Si (X) No ()
(Cuadl es el sistema que se usa en la empresa, estos sistemas son actualizados
permanentemente?
(Son los sistemas de informacion y comunicaciones amigables?
Si (X) No () Explique: Citrix
Area de tecnologia e Investigacion de Mercados
(Se asignan los recursos necesarios para desarrollar esta actividad?
Si ( X) No () Explique.........
(Los productos y procesos son tecnoldogicamente competitivos?
Si () No (X) Explique...
(Se maneja un presupuesto de tecnologia e investigacion y desarrollo?

Si (X) No () Explique...
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Apeéndice D: Encuesta Andlisis Interno Sector Microfinanciero de Region Cusco
Dirigido a: Analistas de Crédito y lideres del sector.

Empresa: Crediescotiabank

Cantidad 01
Area de Administracion y Gerencia
(Se desarrolla un proceso de planeamiento anual, mensual de caracter formal?
Si (X) No () Explique...... Realiza el Plan Estratégico Anual en Lima...
(Se tienen una vision, mision, y objetivos estratégicos establecidos?
Si (X) No () Explique......
(Como realizan sus pronoésticos de ventas, produccion, y financiero?
Si (X) No ()
(El ambiente de trabajo y clima organizacional es bueno?
Si (X) No () Explique...Semide cada ario
(Como se realiza la administracion de sueldos y salarios es efectiva?
St () No () Explique: Existe linea de carrera por niveles de funcionarios
(Existen lineas de carrera para los funcionarios y empleados?
Si (X) No ()
(Cuadles son los controles financieros?
Si () No () Explique...Utilidades de la oficina.
Area de Marketing y Ventas
(Se conocen claramente a los clientes y consumidores?
Si (X) No () Explique...
(Los productos estan 6ptimamente posicionados en dichos segmentos?
Si (X) No () Explique...

(Como cree que se encuentra la participacion de mercado?
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Si () No () Explique....
(Como se organiza la fuerza de ventas?
Explique...Se cuentan con promotores de venta.
(Cuales son los medios que utilizan para la promocion y publicidad?
Explique: Bdsicamente en publicidad televisiva y radial.
(Considera que el sector se encuentra bien posicionado?
Si (X) No ()
Area de Operaciones, logistica.
(Qué politicas se utilizan para realiza el control de calidad de servicio?
Explique...Encuestas de calidad de servicio de tercerizadoras
Considera UD. ;Que la cantidad de oficinas es suficiente para el objetivo de atencion del
segmento?
Si (X) No ()
(Cuadl es el proceso y flujo crediticio?
Explique: Promocion, admision de crédito, evaluacion y andlisis, seguimiento.
Area de Finanzas y Contabilidad
( Como se esté realizando el financiamiento del sector?
Explique: Por fondos internacionales
(Cuadl es la entidad que tiene mejores indicadores financieros?
Explique: Cmac Cusco
(Sabe UD, que entidades cotizan en bolsa?
Si () No (X))
Area de Recursos Humanos
(Se tiene conocimiento del clima y cultura organizacional como se mide en su empresa?

Si () No (X)
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(,Se cuenta con una politica de promociones y linea de carrera, incentivos?
Si (X) No () Explique...... Por metas cumplidas
(Cuadl es el nombre de su Gerente Regional o encargado de la Region?
Explique......Mgt. Richard Lazo
(Se cuenta con una politica de incentivos?
Si (X) No () Explique: Por metas alcanzadas
(Considera que su jefe desarrolla un liderazgo a corto o largo plazo?
Si (X) No () Explique......
Area de Informacion y Comunicaciones
(Esta todo el personal familiarizado con el uso de los sistemas de informacion y
comunicaciones?
Si (X) No ()
(Cual es el sistema que se usa en la empresa, estos sistemas son actualizados
permanentemente?
(Son los sistemas de informacion y comunicaciones amigables?
Si (X) No () Explique
Area de tecnologia e Investigacion de Mercados
(Se asignan los recursos necesarios para desarrollar esta actividad?
Si ( X) No () Explique.........
(Los productos y procesos son tecnoldogicamente competitivos?
Si (X) No () Explique...
(,Se maneja un presupuesto de tecnologia e investigacion y desarrollo?

Si (X) No () Explique...



