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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo desarrolla el plan estratégico de la Caja Rural de Ahorro y Crédito
Los Andes dentro de un horizonte de 10 afios. Para su elaboracion se ha usado el modelo
propuesto por el doctor Fernando D’ Alessio, lo cual ha permitido proponer una vision basada
principalmente en convertir a la institucion en una entidad competitiva, y con una oferta de
productos y servicios financieros rentables y socialmente responsables, a fin de satisfacer las
necesidades actuales y potenciales de personas naturales, medianas, pequefias y
microempresas, de tal modo que la entidad se convierta en el principal aliado de su
crecimiento y en la construccion de un futuro prdéspero para sus familias, organizaciones y la
sociedad.

Actualmente, la organizacion es reconocida como una entidad confiable, solvente, y
como una alternativa de apoyo al desarrollo empresarial, principalmente del segmento rural,
sin embargo, mantiene desafios importantes en relacion a la agresiva competencia en el sector
microfinanciero, al crecimiento de los indices de morosidad, al tamafio de sus operaciones, a
su capacidad de respuesta frente a la competencia y de influir en el mercado, a la
concentracion relativa de sus colocaciones, a los importantes niveles de rotacion de personal,
y a la escasez de cuadros con perfiles adecuados. Como resultado del proceso estratégico, se
determinaron cinco Objetivos de Largo Plazo (OLP), con el fin de: (a) reducir el indice de
morosidad; (b) incrementar los ratios de rentabilidad; y (c) reducir los gastos operativos de la
CRAC Los Andes, y con ello alcanzar la vision deseada de la institucion. Asimismo, se
plantea implementar un tablero de control que permita controlar el cumplimiento y medir los

resultados de cada Objetivo de Corto Plazo (OCP) propuesto.
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Abstract

The present work develops the strategic plan of the Caja Rural de Ahorro y Crédito
Los Andes within a period of 10 years. To elaborate the present work, we have used the
model proposed by Dr. Fernando D’ Alessio, which has allowed us the propose a vision
focusing mainly on making the company turn into a competitive one, offering profitable and
socially responsible financial services in order to satisfy the present and future needs of
individuals, medium, small and micro enterprises, so that the company becomes the principal
ally of this growth and help build a prosperous future for their families, organizations and the
society.

At present, the organization is known as a reliable and creditworthy business, as well
as well as an alternative support of business development, principally in the rural area.
Nevertheless, it still faces important challenges concerning the aggressive competition in the
microfinance sector, the increase in the late payment ratio, the size of its operations, its
capacity to respond to competition and to influence the market, the relatively high
concentration of its placements, the important level of personnel rotation, and the lack of
qualified workers. As a result of the strategic process, five long-term objectives (LTO) were
determined in order to: a) reduce the ratio of late payment, b) increase the levels of
profitability, and c) reduce the operating expenses of the CRAC Los Andes, and by doing so,
finally reach the desired vision of the institution. Additionally, we have planned to implement
a balanced scorecard, which will let us control the accomplishment and measure the results of

each of the proposed short-term objectives.
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xii

El Proceso Estratégico: Una Vision General

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

El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el cddigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y

coémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
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Xiii
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).

I FORMULACION/PLANEAMIENTO Il imPLEMENTACION/DIRECCION I concLusion 1
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P Econémico
Externa Andlisis Social
| Tecnoldgico
Global PESTE Ecologico
Region Analisis Factores

- Clave
Pais [+ Exito

Sector
A
1 Y
Fmm————————
HE A 1
1 1 H °
v ¥ - Intereses

Organizacionales

-~

Establecimiento
de la
Visién
Mision
Valores
&

plazo
Cédigo Etica ® Medio ambiente/ecologia
- Principios
H Cardinales

Auditoria
Interna

D . ® Estructura organizacional
1  Politicas

Objetivos
de corto
Estrategias ke ® Motivacién

Estrategias

Proceso
Externas

® Recursos

H ® Responsabilidad social

RS

Administracién/Gerencia
Marketing
Operaciones/Produccion
Finanzas
Recursos Humanos
Informatica y Comunicaciones
Tecnologia (1&D)

Analisis
AMOFHIT

ANALISIS 1L INTUICION 1L DECISION ] | RECOMENDACIONES|
L EVALUACION/CONTROL 1

Figura 0. Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia” por F. A.
D"Alessio, 2013, 2aed., p. 10. México D. F., México: Pearson.

De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector
industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la
formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir
el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial,
y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicidn de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT

(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e

infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y
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comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como tambien identificar y evaluar las relaciones entre
dichas &reas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

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

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

La Fase 3, al final de la formulacidn 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
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Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

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

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion, deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el

desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
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implica que las estrategias orientadas a la accién estén basadas en un conjunto de politicas,
practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.

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

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Capitulo I: Situacion General de la Caja Rural de Ahorroy Crédito Los Andes
1.1 Situacion General

Un sistema financiero esta formado por instituciones y mercados, cuya funcién bésica
es la de canalizar los fondos de los ahorristas hacia los inversionistas a través de dos caminos:
(@) los intermediarios financieros, los cuales usan los depdsitos de unos para financiar los
préstamos de otros, y (b) los mercados financieros, como los mercados de bonos, acciones,
papeles comerciales y derivados financieros. En el caso peruano, dichos mercados estan
regulados por la Superintendencia de Banca y Seguros y AFP (SBS) y por la
Superintendencia del Mercado de Valores, respectivamente (Parodi, 2013).

La SBS, como organismo autonomo, supervisa a las 63 entidades que conforman el
sistema financiero peruano, de las cuales 32 corresponden a instituciones microfinancieras no
bancarias, tal como se muestra en la Tabla 1 (SBS, 2015a). Cabe agregar que fuera de este
altimo grupo existe una importante cantidad de entidades que también ofrecen financiamiento
de creditos a micro, pequefios y medianos empresarios; entre ellas las Organizaciones No
Gubernamentales (ONG), el Banco Agropecuario y las Cooperativas de Ahorro y Crédito
(COOPAC), estas ultimas representadas y supervisadas por la Federacion Nacional de
Cooperativas de Ahorro y Credito del Pert (FENACREP).

Tabla 1

Sistema Financiero: Numero de Instituciones

Instituciones jun-13  jun-14  jun-15
Empresas bancarias 16 17 17
Empresas financieras 11 12 12
Instituciones microfinancieras no bancarias 33 32 32
Cajas municipales (CM) 14 13 12
Cajas rurales de ahorro y crédito (CRAC) 9 9 9
Entidades de desarrollo de la pequefia y microempresa (Edpyme) 10 10 11
Empresas de arrendamiento financiero 2 2 2
Total Sistema Financiero 62 63 63

Nota. Adaptado de “Evolucion del Sistema Financiero a junio de 2015”, por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP,
2015a. Recuperado de https://intranet1.sbhs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Junio/SF-2103-jn2015.PDF
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El sector financiero peruano mantiene su solidez a pesar del menor ritmo de
crecimiento mostrado durante el 2014, y del deterioro relativo de sus indicadores de calidad
de cartera, afectados en parte por el menor dinamismo de la actividad econémica nacional e
internacional. Es preciso indicar que el ratio de crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI)
fue de 2.35% al cierre del Gltimo ejercicio, su ritmo mas débil desde abril de 2009, y muy
inferior al promedio de crecimiento de los diez afios anteriores (6.4% anual). Al cierre de
2014 se registrd ademas un incremento de 9.19% en los activos totales respecto al 2013 (S/.
298.94 mil millones), que si bien es menor que el crecimiento promedio anual registrado en
el periodo 2010-2013 (13.10%), significd un mejor desempefio respecto a otros sectores
econdmicos productivos y de servicios (Class & Asociados, 2014; INEI: Economia peruana
avanza ligeramente y crece 0.54% en diciembre del 2014, 2015, 16 de febrero).

A junio de 2015, el saldo de créditos directos del sistema financiero alcanzé los S/.
241,162 millones, monto mayor en S/. 29,494 millones respecto a lo registrado el afio
anterior, lo que representa un incremento del 13.93% (ver Figura 1).
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Figura 1. Evolucion de los créditos directos del sistema financiero.

Adaptado de: “Evolucion del sistema financiero a junio de 2015, por Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP, 2015a. Recuperado de

https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Junio/SF-2103-jn2015.PDF

Los saldos de créditos a medianas empresas sumaron S/. 40,451 millones (16.77% del

total de colocaciones), y los otorgados a las pequefias y microempresas alcanzaron los S/.
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22,778 millones (9.45%) y S/. 8,768 millones (3.64%), respectivamente (ver Tabla 2). Por su
parte, el saldo de depdsitos lleg6 a los S/. 231,180 millones acumulando un crecimiento anual
de 5.97% (ver Figura 2). Dichas captaciones estuvieron conformadas por depdsitos a plazo
(44.20% de participacion), depoésitos a la vista (30.48%) y dep6sitos de ahorro (25.32%),
seglin se muestra en Tabla 3. En cuanto al namero de deudores del sistema financiero, el total

asciende a 4°217,058, tal como se muestra en la Tabla 4 (SBS, 2015b).

Tabla 2

Créditos Directos del Sistema Financiero por Tipo (en miles de Nuevos Soles)

2 o
=3 B o € -
. = 0 3 s 2> o ©.2 S o
Tipode 2 25 g 58 4 2£8 S S Total
Crédito < 8 S g8 S 8323 o Z 8
S 58 85 83 a 588 S o
8 G S5 8865 oD S5 83 <
Miles de Nuevos Soles
Corporativo  46'571,741 8,157 149,947 18,537 - 31,675 - 13,069 46'793,126
Grandes
empresas 38'638,035 27,776 40,066 3,776 - 203,002 - 9,559  38'922,214
Medianas
empresas 37'608,767 343,435 1'624,804 39,272 17,027 189,428 - 628,704  40'451,437
Pequefias ) , \ ,
empresas 13'678,271 2'293,072 5'558,879 414,096 375,877 37,634 - 420,055 22'777,885
Micro
Empresa 2'909,843 1'800,508 2'988,084 344,613 349,326 1,422 - 373,743 8'767,540
Consumo 36'751,112 3'541,414 2'550,598 123,729 429,131 - 3'726,415 4 47'122,403
Hipotecario  34'908,288 77,962 965,780 43,756 178,953 - 152,653 - 36'327,392
Total
Créditos 211'066,057 8'092,325 13'878,159 987,778 1'350,314 463,162 3'879,067 1'445,135 241'161,997
Directos

Nota. Adaptado de “Carpeta de Informacion del Sistema Financiero, Cuadros Estadisticos”, por Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP, 2015b. Recuperado de http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=14#

Segun se puede apreciar, el sistema financiero peruano registra un alto grado de
concentracion de los créditos y depositos en la banca maltiple (87.5% y 82.1% del total), y
dentro de ella, en los cuatro principales bancos (Banco de Crédito, BBVA Continental,
Scotiabank e Interbank), los que en conjunto representan mas del 80% del total de la cartera
de créditos y depositos. En cuanto a las Cajas Rurales de Ahorro y Crédito, estas
representaron solo el 0.4% del total de colocaciones y depdsitos, y el 2% del nimero de

deudores (SBS, 2015b).
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Figura 2. Evolucion de los depdsitos del sistema financiero.

Adaptado de: “Evolucion del sistema financiero a junio de 2015”, por Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP, 2015a. Recuperado de

https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Junio/SF-2103-jn2015.PDF

Por otro lado, a junio de 2015, el 75.4% del saldo de créditos directos del sistema
financiero se concentr6 en Lima y Callao, alcanzando un total de S/.177,762 millones, de los
cuales el 91.8% correspondié a empresas bancarias (ver Tabla 5). Les siguieron en
importancia los departamentos de Lambayeque, La Libertad y Ancash; e Ica y Arequipa con
participaciones de 6.3% y 5.0%, respectivamente. Por el contrario, Huancavelica, Ayacucho
y Apurimac contaron con la menor participacion (0.7%). En cuanto a las mayores tasas de
crecimiento, estas se dieron en Lima y Callao (16,3%), seguidas de Huancavelica, Ayacucho
y Apurimac (12,2%); Huanuco, Pasco y Junin (10,5%); Tumbes y Piura (9,9%); y
Lambayeque, La Libertad y Ancash (9,4%) (SBS, 2015b).

Tabla 3

Depodsitos del Sistema Financiero por Tipo (en miles de Nuevos Soles)

Cajas Rurales

Tipo de Depdsito  Banca Mdltiple Empresas C_aj_as de Ahorroy Banco_qle la Total
Financieras Municipales L Nacion

Crédito

Miles de Nuevos Soles
Depésitos a la Vista 57'694,863 279,796 - - 12'774,866 70'472,802
Depdsitos de Ahorro 48'896,484 279,796 3'126,283 149,341 6'079,913 58'531,817
Depositos a Plazo 83'141,223 4'031,610 10'481,063 881,609 3'640,197 102'175,702
Total de Depdsitos 189'732,570 4'314,479 13'607,347 1'030,949 22'494,976 231'180,321

Nota. Adaptado de “Carpeta de Informacion del Sistema Financiero, Cuadros Estadisticos”, por Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP, 2015b. Recuperado de http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=14#
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Tabla 4

NUmero de Deudores del Sistema Financiero

= o)
=1 g L 35 <
Tipo de = » 8 = S0 N SE e S )
2 S5 &5 854§ 5 ggg cg= S
_ o 0 iT S5 886 TR T - <
Corporativo 598 2 - 2 - 10 - 16 618
Grandes
empresas 2,610 11 12 3 - 118 2 2,624
Medianas
empresas 28,004 1,933 3,525 187 313 427 - 385 29,260
Pequefias
empresas 227,893 95,383 159,374 16,651 17,262 297 - 10,792 398,891
Micro
Empresa 607,744 481,413 585,777 93,0561 105,012 18 - 49,819 1'662,979
Consumo 3'421,091 1'210,822 452,268 16,432 147,082 - 543,182 1 4'608,123
Hipotecario 202,902 2,861 15,274 454 2,072 - 2,718 - 226,036
Total
Deudores 4'217,068 1'711,731 1'187,573 126,466 266,621 870 545236 61,013 6'187,067

Nota. Adaptado de “Carpeta de Informacion del Sistema Financiero, Cuadros Estadisticos”, por Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP, 2015b. Recuperado de http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=14#

De manera similar a las colocaciones, el 83.6% de las captaciones del sistema
financiero en el Gltimo afio se concentraron en Lima y Callao, registrandose un saldo de S/.

174,382 millones (ver Tabla 6).

Tabla 5

Créditos Directos del Sistema Financiero por Ubicacion Geografica

Participacion Variacion

Ubicacion geografica jun-14 jun-15 jun-15 jun-15/jun-14
Millones de Nuevos Soles Porcentaje
Tumbes y Piura 5,768 6,341 2.7 9.9
Lambayeque, La Libertad y Ancash 13,490 14,757 6.3 9.4
Cajamarca, Amazonas y San Martin 4,513 4,923 2.1 9.1
Loreto y Ucayali 2,895 3,090 1.3 6.8
Huéanuco, Pasco y Junin 4,947 5,466 2.3 10.5
Limay Callao 152,812 177,762 75.4 16.3
Icay Arequipa 11,200 11,896 5.0 6.2
Huancavelica, Ayacucho y Apurimac 1,519 1,704 0.7 12.2
Mogquegua y Tacna 2,305 2,333 1.0 1.2
Cusco, Puno, Madre de Dios 6,726 7,078 3.0 5.2
Extranjero 817 487 0.2 (40.3)
Total Sistema Financiero 206,992 235,838 100.0 13.9

Nota. Adaptado de: “Evolucion del sistema financiero a junio de 2015”, por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP,
2015a. Recuperado de https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Junio/SF-2103-jn2015.PDF
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Respecto a las regiones con la menor participacion, estas fueron las de Loreto y
Ucayali; y Huancavelica, Ayacucho y Apurimac con 0.7% y 0.5%, respectivamente. No
obstante, este ultimo grupo tuvo la mayor tasa de crecimiento (25,1%), seguido de Tumbes y

Piura (18,2%).

Tabla 6

Depositos del Sistema Financiero por Ubicacién Geografica

Participacién Variacion

Ubicacion geografica jun-14 jun-15 jun-15 jun-15/jun-14
Millones de Nuevos Soles Porcentaje
Tumbes y Piura 3,086 3,647 1.7 18.2
Lambayeque, La Libertad y Ancash 7,076 7,797 3.7 10.2
Cajamarca, Amazonas y San Martin 1,787 2,052 1.0 14.8
Loreto y Ucayali 1,254 1,364 0.7 8.7
Huénuco, Pasco y Junin 2,650 2,917 1.4 10.1
Limay Callao 165,230 174,382 83.6 55
Icay Arequipa 8,672 8,341 4.0 (3.8)
Huancavelica, Ayacucho y Apurimac 820 1,025 0.5 25.1
Moquegua y Tacna 1,686 1,811 0.9 74
Cusco, Puno, Madre de Dios 3,645 4117 2.0 13.0
Extranjero 1,208 1,231 0.6 19
Total Sistema Financiero 197,113 208,685 100.0 5.9

Nota. Adaptado de: “Evolucion del sistema financiero a junio de 2015”, por Superintendencia de Banca, Seguros y AFP,
2015a. Recuperado de https://intranet1.sbhs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Junio/SF-2103-jn2015.PDF

A diferencia de afios anteriores, donde los créditos a pequefios y microempresarios
impulsaban el crecimiento del sistema financiero, en el 2014 el desempefio de las
instituciones microfinancieras disminuy6 0.4% en el saldo de cartera (frente a un crecimiento
de 22.5% en el periodo 2009-2013), debido principalmente al riesgo asociado a su segmento
objetivo, al impacto ocasionado por el menor dinamismo de la economia, al deterioro de la
capacidad de pagos, a la fuerte y exigente competencia, y a la relativa sobreoferta crediticia,
originando ademas un aumento en sus indicadores de morosidad (Class & Asociados, 2014).
Un claro ejemplo del comportamiento descrito lo pueden dar los indicadores del sistema

microfinanciero expuestos a continuacion.
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Morosidad. Se situ6 en 6.5% a junio de 2015, porcentaje mayor en 0.6% al registrado
el afio anterior (ver Figura 3). Las instituciones con la mayor tasa de morosidad fueron las
Cajas Rurales de Ahorro y Crédito (CRAC) con 6.9%, mientras que, las Cajas Municipales

(CM) y las Edpymes alcanzaron tasas de 6.6% y 5.0%, respectivamente (SBS, 2015a).
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Figura 3. Morosidad del sistema microfinanciero.

Adaptado de: “Evolucion del sistema financiero a marzo de 2015”, por SBS, 2015a.

Recuperado de https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Marzo/SF-2103-
ma2015.PDF

Rentabilidad sobre los Activos (ROA). A junio 2015, el ROA del total de
instituciones microfinancieras no bancarias (IMFNB) fue de 1.7%, mostrando un incremento
de 0.4% respecto al registrado en junio de 2014 (ver Figura 4).
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Figura 4. Rentabilidad sobre los activos del sistema microfinanciero.
Adaptado de: “Evolucion del sistema financiero a junio de 2015”, por SBS, 2015a.

Recuperado de https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Junio/SF-2103-
jn2015.PDF
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Las Cajas Municipales (CM) presentaron el mayor indice (2.0%), sequidas de las
Edpymes (0.8%), mientras que las CRAC registraron un ratio de -0.8%. Este indicador fue
menor en 0.3% para las CRAC y se mantuvo constante para las Edpymes; en tanto, las Cajas
Municipales (CM) aumentaron su ROA en 0.4% durante el ultimo afio (SBS, 2015a).

Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE). A junio de 2015, el ROE de las IMFNB fue

de 12.0%, porcentaje mayor en 2.1% respecto a junio de 2014 (ver Figura 5).
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Figura 5. Rentabilidad sobre el patrimonio del sistema microfinanciero.
Adaptado de: “Evolucion del sistema financiero a junio de 2015”, por SBS, 2015a.

Recuperado de https://intranet1.sbs.gob.pe/estadistica/financiera/2015/Junio/SF-2103-
jn2015.PDF

Por su parte, las CRAC presentaron el mayor deterioro del indicador (-6.2%),
seguidas de las Edpymes, cuyo ratio disminuyo en 1.3%, situandose en 3.0%. Las Cajas
Municipales mostraron un ROE de 14.9%, indice superior en 2.7% al de junio de 2014 (SBS,
2015a).

Las Cajas Rurales de Ahorro y Crédito (CRAC). En el Peru la oferta de servicios
microfinancieros ha crecido de manera importante en los Ultimos afios, principalmente en las
zonas urbanas, sin embargo, son pocas las instituciones que en la zona rural cuentan con
alguna presencia significativa (CRAC Los Andes, 2014). Las Cajas Rurales de Ahorro 'y
Crédito (CRAC) son instituciones microfinancieras no bancarias establecidas desde 1992,

orientadas a proveer servicios financieros a segmentos de la poblacién no atendidos por la

banca comercial, priorizando al sector rural; no obstante su portafolio crediticio se ha venido
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diversificando con el financiamiento a pequefias y medianas empresas (PYMES) urbanas, y
créditos de consumo e hipotecarios. A agosto de 2015, son nueve las CRAC que operan en el
pais, a través de una red de 107 oficinas a nivel nacional (ver Tabla 7).

Tabla 7

Red de Oficinas de las Cajas Rurales de Ahorro y Crédito a Junio de 2015

(<5}
° >
i S g 2 § 8 g § E
Entidad @ g g_ % g g £ _ 2 8 . g Total
e 3 8 & S 28 5 4 E E £ g
< < <« € O 6T 8 3 40 a0 3 &8 &
CRAC Cajamarca < 2 )
CRAC Chavin 5 - -1 - - - - - 1 6 - - 14
Caja Los
Liéertadores - - 12 -1 -1 1 - - - - 6
CRAC Los Andes - - 2 3 - 2 - - - - - -14 - 21
CRAC Primera - - - - - - - - - -3 - 13
CRAC Credinka 1 6 2 1 - 17 1 -1 - - 2 3 1 35
CRAC Sipan - - - -1 - - < < 2 92 - - 1 6
CRAC Incasur - ABM~. - - - - - - - - L 3
CRAC Del Centro AINCADS . - - - 18 - - - - 4 1
Total de Oficinas 6 6 8 7 9 20 1 1 3 3 3 21 17 2 107

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico de Cajas Rurales/Distribucion de Oficinas por Zona Geogréfica de las Cajas Rurales
de Ahorro y Crédito (al 31 de agosto de 2015)”, por SBS, 2015¢. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=4#

Los departamentos en los que tienen mayor presencia son Lima y Cusco, con 21y 20
oficinas, respectivamente. En Hudnuco e Ica por el contrario, solo cuentan con una. En
Amazonas, Loreto, Madre de Dios, Moquegua, Pasco, Piura, Tacna, y Tumbes no tienen
presencia alguna (SBS, 2015c¢). Cabe resaltar ademas que el comercio, la agricultura, la
ganaderia, la caza y la silvicultura significan en conjunto el 56% total de las colocaciones de
las CRAC (ver Tabla 8).

La Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes. Fue constituida mediante escritura
publica el 10 de Septiembre de 1996, e inscrita en los Registros Publicos de Puno. Su
autorizacion de funcionamiento se otorgé mediante Resolucion SBS N° 816-97 el 19 de
Noviembre de 1997. Su objetivo principal es el de captar recursos del publico y ofrecer los
servicios de intermediacion financiera a las personas naturales o juridicas dedicadas a las

actividades econdmicas productivas; preferentemente a la mediana, pequefia y microempresa
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del &mbito rural (CRAC Los Andes, 2014). En la actualidad la CRAC Los Andes cuenta con
21 oficinas y 20 puntos de atencion al cliente en Puno, Cusco, Ayacucho y Arequipa.
Tabla 8

Créditos por Sector Econémico (en miles de Nuevos Soles)

2
[«5) 1
2 . g 8 o £
Sector = " 8 2 BO 4 SEe 38
Econdmico = 3.2 2 £ 2 = 855 £ Total

S g2 o -2 0 = > S e g

= =2sg £S5 85 & pges g

@ W iT SS S < ] w < ir <

Miles de Nuevos Soles
Agricultura,
Ganaderia, Caza 5'492,185 408,572 835,268 163,392 66,667 15,087 1'342,714 8'323,885
y Silvicultura
Pesca 1'720,636 30,295 94,565 1,994 8,320 11,360 6,376 1'873,546
Mineria 7'798,096 13,875 24,815 2,649 1,084 18,662 - 7'859,182
Industria 32467,763 344,131 652,013 50,828 55318 72447 64,348 33715848
Manufacturera
Electricidad, 7'693,355 2793 11,604 293 339 74 - 7708457
Gas y Agua
Construccién 5'241,758 132,969 305,665 17,389 15,710 30,072 - 5'743,563
Comercio 32'786,658 1'989,874  4'561,076 295,854 262,142 50,716 6,075 39'952,396
Hoteles y 3029,647 184407 517,235 35043 30,476 10,488 - 3807,297
Restaurantes
Transporte,
)';“'mace”am'emo 9771416 438,700  1'469,830 94,553 208888 159,624 - 12143012
Comunicaciones
Intermediagion 6'440,263 27,001 155818 15,333 226 226 - 6'638,868
Financiera
Actividades
Inmobiliarias, . ,
Empresariales y 16'303,449 294,845 849,523 57,081 38,532 80,653 5,753 17'629,835
de Alquiler
Administracion
Publica y de 495 5,255 26,018 5,083 632 - 13,500 545,910
Defensa
Ensefianza 2'122,668 12,054 114,114 6,519 1,720 73 - 2'257,149
Servicios
Sociales y de 1'042,115 19,117 78,068 7,206 3,400 2,676 2 1'152,583
Salud
Otras
Actividades de , ,
Servicios 5'508,547 139,951 576,916 34,801 39,168 11,004 6,364 6'316,751
Comunitarios
Hogares
Privados c/Serv.
Doméstico y 1'492,679 429,108 89,251 23,275 9,608 - - 2'043,920
Organos
Extraterritoriales
Total 139'406,657 4'472,948 10'361,781 820,294 742,231 463,162 1'445,130 157'712,202

Nota. Adaptado de “Carpeta de Informacion del Sistema Financiero, Cuadros Estadisticos”, por Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP, 2015b. Recuperado de http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=14#
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Con respecto a su situacion financiera, la entidad colocé créditos a diciembre de 2014
por S/.160.80 millones, registrando un crecimiento de 9.92% sobre el mismo mes de 2013

(ver Figura 6), lo que la llevo a colocarse como la tercera entre las CRAC.
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Figura 6. Evolucion de la cartera de créditos a diciembre de 2014.
Adaptado de: “Evolucion de la cartera de créditos (Expresado en miles de S/.)”, por CRAC
Los Andes, 2015a, Memoria Anual 2014, p. 13.

Dichos créditos se concentraron en las zonas rurales del sur del Perd, principalmente

en el sector agropecuario (54% de la cartera), tal como se muestra en las Figuras 7 y 8.
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Figura 7. Evolucion de la cartera de créditos por zona geografica a diciembre de 2014.
Adaptado de: “Crecimiento Anual de Créditos por Region (Expresado en Miles de S/.)”, por
CRAC Los Andes, 2015a, Memoria Anual 2014, p. 15.

En ese mismo periodo, el saldo de los depoésitos alcanzo los S/. 126.49 millones, lo

que equivale un crecimiento del 32.71% respecto al afio anterior. En cuanto a los ratios de
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mora y cartera de alto riesgo fueron de 5.27% y 5.81%, respectivamente, ambos por debajo
del promedio del sistema de cajas rurales que a diciembre del 2014 fue de 12.59% y 14.97%

(SBS, 2015a; CRAC Los Andes, 2015a).
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Figura 8. Evolucion de la cartera de créditos por producto a diciembre de 2014.
Adaptado de: “Créditos por Producto (Expresado en Miles de S/.)”, por Caja Los Andes,
2015a, Memoria Anual 2014, p. 14.

La gestion realizada en el 2014 permitié ademas una utilidad de S/. 4.04 millones,
monto menor en 19.1% respecto al 2013. La rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) fue de
16.23% y la rentabilidad sobre los activos (ROA) fue 2.18%. Estos resultados también
estuvieron por encima del promedio, que en ambos casos fueron negativos al cierre de 2014

(CRAC Los Andes, 2015a).
1.2 Conclusiones

Luego de tres afios de la creacion de las cajas rurales de ahorro y crédito, Valdivia
(1995) ya evidenciaba que la sostenibilidad del sistema financiero rural estaba estrechamente
relacionada con su capacidad para transferir recursos en las diferentes regiones del pais o
entre sectores productivos, a fin de distribuir adecuadamente el riesgo, dada la naturaleza y el
alto nivel de incertidumbre que caracteriza a la actividad agropecuaria. Sin embargo la

informacion mostrada en el presente capitulo da cuenta que es justamente en la zona rural
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donde se concentra el mayor déficit de servicios financieros, donde se tiene la mayor tasa de
incumplimiento de pago, y que existen departamentos en los que las CRAC no tienen
presencia alguna. Junto al contexto macroeconémico de la coyuntura, las propias
caracteristicas de la actividad productiva rural generan retos adicionales a la sostenibilidad
del sistema microfinanciero que urgen ser atendidos por las cajas rurales de ahorro y crédito
(CRAC), y en particular por la CRAC Los Andes, lo cual serd materia de investigacion en el

presente trabajo.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




14

Capitulo 11: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica
2.1  Antecedentes

En el presente plan estratégico, se plantea una nueva vision y mision para la Caja
Rural de Ahorro y Crédito (CRAC) Los Andes, incluyendo los componentes basicos con 1os
que deben contar, de acuerdo a lo referido por D’ Alessio (2013). Para el autor, ambas
identifican el futuro que la organizacion espera conseguir, establecen su direccién de largo
plazo, y constituyen el panorama general de la misma al responder a interrogantes tales como
quiénes somos, qué hacemos, y hacia dénde nos dirigimos.
2.2 Vision

En la actualidad, la vision de la CRAC Los Andes esta definida como: “Ser el Banco
Rural Lider del Per(” (CRAC Los Andes, 2014, p.7). Segun D'Alessio (2013), la vision de
una organizacion es la definicién deseada de su futuro bajo un enfoque de largo plazo, y
responde a la pregunta: ;Qué queremos llegar a ser? Asimismo, puedes ser vista como la
suma de sus objetivos de largo plazo. En la Tabla 9, se realizé una evaluacion de los
componentes de la vision actual de la CRAC Los Andes, de acuerdo a los lineamientos
propuestos por Collins y Porras (1994, citados por D’ Alessio 2013). Si bien la CRAC Los
Andes cuenta con una vision simple, clara, comprensible, y con vision de futuro, no contiene
los valores centrales que constituyen las bases fundamentales y duraderas de la organizacion,
ni esté definida en un horizonte de tiempo que permita los cambios. A partir de este analisis
se plantea como nueva vision de la CRAC Los Andes, la siguiente:

“Para el 2025, la Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes sera reconocida como el

banco rural lider del pais, con una oferta de productos y servicios financieros

nacionales rentables y socialmente responsables, con clientes satisfechos, bajo riesgo

y liderazgo en costos”.
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Tabla 9

Anélisis de los Componentes de la Vision de la CRAC Los Andes

. Ambiciosa .
. . Simple, claray ; ' Definida en un
Ideologia central Vision de futuro comprensible convincente y horizonte de tiempo
realista

No Si Si No No
Alcance deoarafico  Conocida por todos Permite crear Idea clara y desarrollada de adonde

ge0g P sentido de urgencia desea ir la CRAC Los Andes

Si Si No No

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’Alessio, 2013. México D.F.,
Meéxico: Pearson

2.3 Mision

La misién formulada por la CRAC a la fecha es la siguiente: “Somos el socio
Financiero que Fomenta y Fortalece el Futuro de las Familias Rurales del Perd” (CRAC Los
Andes, 2014, p.7). Para D'Alessio (2013) la misién es la impulsora de la organizacion hacia
la situacion futura deseada, debe establecer una clara diferenciacion con otras organizaciones
de la misma industria, y generar una identidad que guie a la organizacion a alcanzar su
proposito. En la Tabla 10, se analizaron los componentes de la mision actual de la CRAC Los
Andes, empleando los criterios de evaluacion sugeridos por Pearce Il y Robinson Jr. (2005,
citados por D’Alessio 2013). Dicha mision indica como la organizacion aspira servir a la
comunidad vinculada, sin embargo no termina de desarrollar quiénes son sus clientes, cuales
son sus productos, donde compite geograficamente, cual su filosofia, sus objetivos, y si es
socialmente responsable.

A partir del analisis realizado, se propone como la nueva mision de la CRAC Los
Andes la siguiente: “Brindar servicios financieros confiables, oportunos y competitivos que
sirvan para el desarrollo empresarial y social de las personas naturales, medianas, pequefias y
microempresas del sector rural del pais, en un ambiente de igualdad y respeto, mediante la
mejora continua, la innovacién, la responsabilidad social empresarial, el apoyo de la

tecnologia adecuada, y con clientes satisfechos, bajo riesgo y liderazgo en costos”.
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Tabla 10

Anélisis de los Componentes de la Mision de la CRAC Los Andes

Supervivencia,

Clientes - Productos: Interés por la o

: . . Mercados . crecimiento o

consumidores Bienes o servicios tecnologia .
rentabilidad

Si No No No No

. . Interés por su Preocupacion por .
Filosofia : L Preocupacion por sus empleados
autoconcepto su imagen publica

No Si No No

Nota. Adaptado de EI proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’Alessio, 2013. México D.F.,
Meéxico: Pearson.

2.4 Valores

Segun D'Alessio (2013), los valores pueden ser considerados como las politicas
directrices mas importantes de una organizacién, ya que norman, encausan el desempefio de
sus funcionarios, y establecen el modo de actuar que guiara su proceso de toma de decisiones.
En tal sentido, se proponen los siguientes valores para la CRAC Los Andes:

e Vocacion de servicio: Los clientes son nuestra razon de ser, los escuchamos, los
respetamos y entendemos; por ello les brindamos soluciones financieras integrales
de acuerdo a sus necesidades, convirtiéndonos en sus socios estratégicos.

e Rapidez: Ofreciendo una atencion rapida y un servicio de calidad a través de
procesos simples y eficientes.

e Respeto: Brindando un trato amable, reconociendo las virtudes de los demas y
aceptando el derecho a ser diferente, ello como base de una sana convivencia con
todos los ciudadanos, las organizaciones y con el medio ambiente.

e Compromiso: Actuando con verdadera dedicacién y entrega en las
responsabilidades contraidas tanto para el logro de los objetivos organizacionales,
como para el bienestar de los clientes.

e Responsabilidad: Llevando a cabo todas las tareas con diligencia, seriedad y

prudencia.
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e Integridad: Actuando conforme a las normas éticas y sociales, siendo honestos,
respetando la confidencialidad de la informacion a todo nivel, comunicando
nuestras intenciones, ideas y sentimientos de forma abierta, clara, transparente y
directa, y cumpliendo siempre nuestros compromisos y promesas.

e Transparencia: Con una disposicion efectiva a explicar y mostrar nuestras
acciones, de manera que generen confianza en los clientes, proveedores,

colaboradores y accionistas.

2.5  Codigo de Etica

De acuerdo a D'Alessio (2013), cada organizacion tiene la responsabilidad de crear un
ambiente que promueva la correcta toma de decisiones mediante la aplicacion de la ética en
sus acciones diarias. Para tal fin se debe redactar un cddigo de ética en el que se establezca un
conjunto de principios acordados de buena conducta y buen vivir, que norme el
comportamiento de sus empleados, y que muestre a los propios y a la comunidad vinculada
que existe un modelo de accion claro y conocido por todos. El codigo de ética propuesto para
la CRAC Los Andes contempla los siguientes lineamientos:

e Desarrollar las actividades de las CRAC de forma integra, transparente y
responsable, respetando las buenas costumbres, a la sociedad, a las leyes vigentes,
al medio ambiente, y al marco regulatorio dictado por la SBS.

e Ofrecer productos y servicios financieros de calidad a sus clientes en un ambiente
de igualdad y respeto, mediante la mejora continua, la innovacion y la creatividad.

e Ofrecer a los colaboradores todo lo necesario para el desarrollo de sus funciones,
un ambiente grato y de igualdad de oportunidades, sin discriminacion alguna.

e Contribuir al bienestar comun tomando decisiones estratégicas responsables con
objetivos a largo plazo, a fin de lograr el progreso y desarrollo sostenible tanto de

la organizacion como de la sociedad.
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e Promover acciones de responsabilidad social y ambiental en beneficio de la
comunidad, convencidos de que ellas serviran para generar el cambio y mejorar su
calidad de vida.

e Respetar los compromisos con las comunidades donde la organizacion tenga
influencia o actividad comercial.

e Respetar, en la persona de sus directivos, funcionarios y trabajadores, la
confidencialidad en el uso de toda aquella informacidn generada por la propia
organizacion o la obtenida de los clientes y de sus actividades.

e Mantener y mejorar los procedimientos para identificar y comunicar a las
autoridades competentes las transacciones financieras que califiqguen como
sospechosas de lavado de activos y de financiamiento del terrorismo, ademas de
cumplir las normas legales referidas al tema y prestar la mayor cooperacion a los

organismaos supervisores.

2.6 Conclusiones

La CRAC Los Andes cuenta con una vision simple, clara y comprensible, pero que no
contiene los valores centrales que constituyen las bases fundamentales y duraderas de la
organizacion. Tampoco esta definida en un horizonte de tiempo que permita los cambios. Su
mision no termina de desarrollar quiénes son sus clientes, cudles son sus productos y
mercados, y no toma en consideracion el interés por sus empleados, el autoconcepto de la
organizacion, ni su filosofia. Por estas razones se planted una nueva vision y mision, que le
permitird a la CRAC Los Andes ser reconocida como el banco rural lider del pais, basando
este logro en una oferta de productos y servicios financieros rentables y socialmente
responsables, con clientes satisfechos, bajo riesgo y liderazgo en costos. Todo ello de la mano

de un conjunto de valores: vocacion de servicio, rapidez, respeto, compromiso,
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responsabilidad, integridad, y transparencia; y de un cédigo de ética, con ocho puntos

esenciales, que la guiaran en su forma de actuar.
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Capitulo I111: Evaluacion Externa

La evaluacion externa para la CRAC Los Andes comprenderd el anlisis del entorno
Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico y Ecoldgico (PESTE). A partir de los resultados
obtenidos, se desarrollara la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual
permitird determinar las oportunidades y amenazas del entorno. Luego se analizara la Matriz
de Perfil Competitivo (MPC), en la que se identificaran los principales competidores, y se
estableceran las estrategias necesarias para que se compita de manera adecuada en el mercado
de productos microfinancieros. Este analisis culminara con la elaboracién de la Matriz de

Perfil Referencial (MPR).
3.1  Anadlisis del Entorno PESTE

Para D'Alessio (2013), la evaluacion externa o auditoria de la gestion estratégica es
una herramienta de planificacion estratégica que permite identificar los factores externos
claves que afectan de manera directa al sector en estudio, en este caso, el sector de las
microfinanzas a traves del analisis de las siguientes fuerzas: (a) politicas, gubernamentales, y
legales,(b) econdémicas y financieras, (c) sociales, culturales, y demograficas (d) tecnologicas

y cientificas, y (e) ecologicas y ambientales.
3.1.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Estas son las fuerzas que determinan las reglas, tanto formales como informales, bajo
las cuales debe operar la organizacion; y constituyen en muchos casos las variables mas
importantes de la evaluacidn externa, dado el grado de influencia que tienen sobre las
actividades del negocio, y sobre sus proveedores y compradores (D'Alessio, 2013).

El Reporte Global de Competitividad 2015-2016 orden0 a 140 paises en funcion de su
nivel de competitividad. El ranking ubicé al PerG en el puesto 69, descendiendo cuatro

posiciones respecto al anterior informe (2014-2015). En el pilar Instituciones el pais se ubico
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en el lugar 116 de 140, destacando en el desagregado el puesto 104 en derechos de propiedad
y proteccion de la propiedad intelectual, el 130 en la confianza publica en los politicos, la
independencia del poder judicial en el 112, el favoritismo en las decisiones de los
funcionarios pablicos en el 109, la eficiencia del marco legal en la resolucion de disputas en
el 130, el crimen organizado en el 133 y confiabilidad en la policia en el 135. Por otro lado, la
ineficiencia de la burocracia gubernamental, las regulaciones laborales restrictivas, la
corrupcién, la infraestructura, la inestabilidad politica y el crimen, son los principales factores
que se consideraron como los mas problematicos para hacer negocios y que restan
competitividad al pais , tal como se muestran en la Figura 9 (World Economic Forum [WEF],

2015).

Ineficiencia del Gobierno, burocracia 18.7
Regulacionesy restricciones 16.6

Corrupciéon

Inadecuada infraestructura de abastecimiento

Inestabilidad politica

Criminalidad

Inadecuada educacion de la fuerza de trabajo

Regulaciones de impuestos

Impuestos

Acceso afinanciamiento

Pobre éticade trabajo en la fuerza laboral

Insuficiente capacidada de innovacién

Pobre salud publica

Inestabilidad de gobierno

Regulacionesde moneda extranjera

Inflacién

Figura 9. Principales problemas para hacer negocios en el Peru.

Adaptado de “The Global Competitiveness Report 2015-2016”, por World Economic Forum

(WEF), 2015. Recuperado de http://www3.weforum.org/docs/gcr/2015-2016/PER.pdf
Segun el informe Microscopio Global 2014, elaborado por Economist Intelligence

Unit (EIU), el Perd ocup6 por séptimo afio consecutivo el primer lugar de la clasificacion

global entre las 55 economias emergentes que brindan el mejor contexto de negocios para las
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microfinanzas, alcanzando el méximo puntaje (87 sobre 100), seguido por paises

latinoamericanos como Colombia, Chile y México, tal como se muestra en la Figura 10

(CCIA, 2015).
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Figura 10. Puntajes y clasificacion general. Paises de Latinoamérica.

Adaptado de “Informe de Coyuntura: Marzo 2014. Las Microfinanzas en el Per(” por
Camara de Comercio e Industria de Arequipa (CCIA), 2014. Recuperado de
http://www.camara-arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_-
_las_microfinanzas_en_el_peru._marzo_2015.pdf

Al reconocer que la inclusién financiera va mas alla de actores del sector financiero,
el gobierno actual alento la cooperacion entre distintas entidades publicas y el sector privado.
Entre ellas se encuentran el Ministerio de Educacion y la SBS, quienes disefiaron distintos
programas de educacion financiera para nifios y adultos. La misma gestion se comprometio
ademas a realizar el pago de prestaciones sociales producto de programas publicos a través de
medios electronicos. Por otro lado, en febrero de 2014 se cre6 la Comision Multisectorial de
Inclusion Financiera, presidida por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), y
conformada por miembros del Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social (MIDIS), el Banco
Central de Reserva del Pert (BCRP), la SBS, y el Banco de la Nacion, cuyo objetivo es

desarrollar la politica marco que conducira la Estrategia Nacional de Inclusion Financiera

(ENIF) (CCIA, 2015).
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Y si bien el Per es lider en el desarrollo de estrategias innovadoras para la promocién
de la inclusion financiera, el nivel de ésta sigue siendo relativamente bajo, pues solo el 29%
de la poblacién adulta (mayores de 15 afios) posee una cuenta en una institucion financiera
formal (Banco Mundial, 2015). La educacién financiera es considerada por los expertos en la
materia como la oportunidad y el desafio mas grande del pais, sin embargo los costos de
Ilegar a las areas rurales son ain desalentadores (Center for Financial Inclusion [CFI], 2011).

Politica monetaria. La politica monetaria nacional esta a cargo del Banco Central de
Reserva del Per (BCRP), entidad autbnoma e independiente del Gobierno Central. EI BCRP
tiene como finalidad su estabilidad, definida como el logro de la meta de inflacién (2.0%),
con un margen de tolerancia de un punto porcentual hacia abajo y hacia arriba. De esta
manera, se busca anclar las expectativas de inflacion en un nivel similar al de las economias
desarrolladas y establecer un compromiso permanente con la estabilidad de la moneda
(BCRP, 2015b). Los cambios en la posicion de la politica monetaria se efectian mediante
modificaciones en la tasa de interés de referencia para el mercado interbancario.
Dependiendo de las condiciones de la economia (presiones inflacionarias o deflacionarias), el
BCRP modifica esta tasa de manera preventiva a fin de mantener la inflacion en el nivel de la
meta. Asimismo, realiza cambios en la tasa de encaje con el objetivo contribuir a una
evolucion ordenada de la liquidez y del crédito, elevandola en periodos de mayor abundancia
de fuentes de expansion del credito (por ejemplo en periodos de abundantes flujos de capital),
y reduciéndola en periodos de menor crecimiento (Parodi, 2012; BCRP, 2015b).

Durante el 2014, el BCRP manejo6 una politica monetaria expansiva congruente con
las proyecciones de inflacién. Asi, durante dicho periodo redujo su tasa de interés de
referencia en dos oportunidades hasta llegar a un 3.5%, en un escenario de desaceleracion de
la actividad econdmica, afectado por una menor confianza empresarial, condiciones externas

menos favorables y un menor ritmo de ejecucion de la inversion pablica. Dichas medidas
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contribuyeron a garantizar que las expectativas se ubicaran en el rango meta de inflacion.
Ademas se complementaron con reducciones de la tasa de encaje en moneda nacional, las que
permitieron sostener el ciclo crediticio en soles y favorecer el proceso de desdolarizacion del
crédito (BCRP, 2015c). A partir de Enero 2015, el BCRP volvio a reducir la tasa de interés de
referencia a 3.25% tomando en cuenta que la actividad econémica se viene recuperando (ver
Figura 11), pero que aun continda creciendo por debajo de su potencial, y que la inflacién ha

sido afectada por factores temporales de oferta (BCRP, 2015d).
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Figura 11. Tasa de interés de referencia nominal y real (en porcentaje).

Adaptado de “Reporte de Inflacién Mayo 2015. Panorama actual y proyecciones
macroeconomicas, 2015-2017” por Banco Central de Reserva (BCRP), 2015a. Recuperado
de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2015/mayo/reporte-de-
inflacion-mayo-2015.pdf

Dado que la tasa de referencia es ahora mas baja, existe un incentivo para que las
entidades financieras se presten entre si, y por ende, otorguen mayores préstamos a sus
clientes; lo que estimula ademés la economia peruana. Por otro lado, el BCRP ha continuado
con la reduccion de la tasa de encaje en moneda nacional (6,5% en Junio 2015) para sostener
el dinamismo del crédito en soles y reducir el costo del fondeo en las entidades financieras
(ver Tabla 11). Desde junio de 2013 ha liberado liquidez por méas de S/. 13,700 millones, lo
que ha permitido atender la mayor demanda de los agentes econdmicos por financiamiento en

Nuevos Soles.
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Tabla 11

Evolucion de la Tasa de Encaje del BCRP en Moneda Nacional

Tasa de encaje  Depdsitos en cuenta Tasa de encaje

(%) corriente (%) minimo legal (%)
Enero 2014 14.00 3.00 9.00
Febrero 2014 13.00 3.00 9.00
Marzo 2014 12.50 3.00 9.00
Abril 2014 12.00 3.00 9.00
Julio 2014 11.50 3.00 9.00
Septiembre 2014 11.00 3.00 9.00
Octubre 2014 10.50 3.00 9.00
Noviembre 2014 10.00 3.00 9.00
Diciembre 2014 9.50 2.50 9.00
Enero 2015 9.00 2.00 9.00
Febrero 2015 8.50 1.50 8.50
Marzo 2015 8.00 1.00 8.00
Abril 2015 7.50 0.75 7.50
Mayo 2015 7.00 0.75 7.00
Junio 2015 6.50 0.75 6.50

Nota. Adaptado de “Reporte de Inflacion Mayo 2015. Panorama actual y proyecciones macroeconémicas, 2015-2017” por
Banco Central de Reserva (BCRP), 2015a. Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2015/mayo/reporte-de-inflacion-mayo-2015.pdf

Politica tributaria. La estabilidad macroecondémica peruana es en gran medida
producto de las politicas fiscales aplicadas por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF).
Actualmente, el MEF viene empleando una politica fiscal expansiva, aumentando el gasto
publico para contrarrestar los efectos de la crisis en los grandes paises y para hacer frente a
un crecimiento lento. Ademas, esta incrementando el nivel de produccion y de empleo y
favoreciendo la inversion privada, la cual impulsa el crecimiento de la economia, donde el
sector financiero cumple un rol importante, como intermediario entre ofertantes y
demandantes de fondos. Previendo un deterioro del entorno internacional en el 2015 y una
baja ejecucion del gasto publico regional y local en el primer afio de las nuevas autoridades, a
fines del 2014 el gobierno empezo a adoptar una serie de medidas por el lado de los
impuestos y gasto publico, que se espera contribuyan con un punto porcentual a la

aceleracion del crecimiento del PBI en el 2015 (MEF, 2015).
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El actual entorno macroecondmico plantea varios riesgos a la proyeccion de
crecimiento del Marco Macroeconémico Multianual 2016-2018 aprobado por el Consejo de
Ministros en abril del 2015: (a) el deterioro de las expectativas del sector privado; (b) la
reversion repentina de los de flujos de capital; y (c) el fendmeno de "El Nifio" (FEN) de
intensidad fuerte. Bajo un escenario de deterioro, en el que estos riesgos se materialicen, se
prevé un impacto significativo en el crecimiento de la economia peruana tanto en el corto
como en el largo plazo, a través de una contraccion significativa de la acumulacion de capital
y generacién de empleo. En los tres escenarios la respuesta de la politica fiscal contempla
potenciar el estabilizador automatico de los ingresos fiscales y/o un mayor gasto publico
orientado a la reconstruccion de infraestructura publica. Adicionalmente, se contemplan
medidas de inyeccidn de liquidez al sistema financiero con el objetivo de que el choque no se
propague en una mayor magnitud hacia el sector real de la economia (MEF, 2015).

Aspectos legales y normas del entorno regulatorio. El hecho de que el Peru fuera
elegido en el informe Microscopio Global 2014 como el pais que ofrece el mejor entorno de
negocios para las microfinanzas y demas servicios financieros en el mundo, reafirma los
importantes avances logrados en temas vinculados a la calidad del marco de regulacién y
supervision financiera, a la potencia de las centrales de riesgos y a los adecuados sistemas de
transparencia de informacién y proteccion al consumidor financiero (SBS, 2015e). La
regulacion y supervision de las instituciones de microfinanzas se rige por la Ley 26702, “Ley
General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia
de Banca y Seguros”, y sus modificaciones. Esta ley tiene como objetivo principal propender
al funcionamiento de un sistema financiero competitivo, sélido y confiable, que contribuya al
desarrollo nacional. Entre los principales temas que aborda figuran: (a) libertad para fijar
intereses, comisiones Y tarifas, (b) capital minimo requerido para las instituciones dedicadas a

las microfinanzas (S/. 678,000), (c) requisitos especificos para el ingreso de nuevas
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instituciones financieras, (d) medidas para la proteccién adecuada del ahorrista, (€) encaje
legal, () requerimientos de patrimonio efectivo, y (g) publicacion de tasas de interés
efectivas, estados financieros, y mecanismos de resolucion de conflictos en los medios de
prensa. Adicionalmente, se tiene la Resolucion N° SBS 11356-2008, que regula: (a) el
régimen general de provisiones prociclicas, (b) la evaluacién y clasificacién del deudor, y (c)
la exigencia de provisiones.

Por otro lado, los servicios financieros prestados por las empresas supervisadas por la
SBS se rigen por las disposiciones del Cédigo de Proteccién de Defensa al Consumidor (Ley
N° 29571), asi como por las normas especiales establecidas en la ley Complementaria a la
Ley de Proteccion al Consumidor en Materia de Servicios Financieros (Ley N° 28587), y sus
modificatorias (Ley N° 29888), ademas de las normas reglamentarias emitidas para garantizar
su cumplimiento. Asimismo, en 2003 se cre6 la Oficina del Defensor del Cliente Financiero
en el Pert (DCF), como una instancia que busca prevenir y resolver los conflictos que puedan
suscitarse entre clientes y entidades prestadoras de servicios financieros, y que la relacion
entre clientes y entidades prestadoras de servicios financieros se desarrolle en un marco de
buena fe, equidad y confianza reciproca (DCF, 2015).

En el 2014, se promulgo la Ley de Delitos Informaticos (Ley N° 30096) que busca
sancionar conductas ilicitas que afectan sistemas y datos informaticos mediante el uso de
tecnologias de la informacion o de la comunicacion (PCM, 2013). Luego en 2015 la Ley N°
30309 que promueve la investigacion cientifica, el desarrollo tecnologico y la innovacion
tecnologica mediante el otorgamiento de un incentivo tributario a la inversion privada
deduciendo hasta 175% los gastos incurridos. Con ello se busca que un mayor nimero de
empresas, incluidas las entidades financieras, innoven y se diversifiqguen. No menos
importante resulta la promulgacion de la Ley No. 29985 en 2013, que regula las

caracteristicas basicas del dinero electronico como instrumento de inclusion financiera. Cabe
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resaltar que Peru es el primer pais que promulga una ley sobre dinero electrénico con la
intencién de ampliar la inclusion financiera a clientes no bancarizados (ASBANC, 2014b).

Ya en detalle, el informe Microscopio Global 2014 registr6 al Per con puntajes
destacados en (a) capacidad de regulacion y supervision para la inclusion financiera, (b)
regulacion prudencial, (c) regulacion y supervision de carteras de crédito, (d) regulacion y
supervision de actividades de captacion de depésitos, (e) requisitos para entidades de crédito
no reguladas, (f) sistemas de informacion crediticia, y (g) mecanismos de reclamacion y de
resolucién de controversias en microfinanzas. No obstante, existen aspectos en los cuales aun
se debe trabajar a fin de mejorar el desempefio del sector microfinanciero, como la regulacién
y supervision de sucursales, agentes y pagos electronicos. Es preciso sefialar que la industria
microfinanciera enfrenta el reto de incrementar los niveles de intermediacién y penetracion
financiera, los cuales son aun bajos en el pais, ademas del elevado costo de las transferencias
y transacciones dada la fuerte dispersion geografica y poblacional del medio rural, lo cual

hacen inviable a menudo que el sector privado participe en ella (ASBANC, 2014b).
3.1.2 Fuerzas economicas y financieras (E)

Para D'Alessio (2013), estas fuerzas determinan las tendencias macroeconomicas, las
condiciones de financiamiento y las decisiones de inversion, incidiendo directamente en el
poder adquisitivo de los clientes de la organizacion. En los ultimos afios han tenido una
mayor relevancia en la gestion de las instituciones debido a las fluctuaciones que sus
variables han experimentado a nivel mundial. Segun el Marco Macroeconémico Multianual
(2016-2018) elaborado por el Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), el crecimiento de la
economia peruana sera del 4.2% para el 2015, dentro de un contexto de politica
macroecondémica expansiva y de recuperacion de la produccién primaria, ello gracias a una
mayor captura de anchoveta, a una mayor produccién de metales como el cobre, y al inicio de

operaciones de los proyectos mineros Constancia, Toromocho y Antamina (MEF, 2015).

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




29

Asimismo, la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), organismo
dependiente de las Naciones Unidas (ONU), en su estudio econdmico de América Latina y el
Caribe proyecta que en el 2015 el Per serd el tercer pais con mejor indice de crecimiento de
la region (CEPAL, 2015). Respecto al crecimiento interno al cierre del primer trimestre de
2015, la regidn Tacna fue la que tuvo el mayor crecimiento al expandirse en 18.0% respecto
al afio anterior (ver Tabla 12). Resultado que se explica por la mayor produccién de cobre
(8.9%) y molibdeno (69.2%) de la unidad minera Toquepala (IPE, 2015).

Tabla 12

Indicador Compuesto de Actividad Econdmica (primer trimestre de 2015)

Regiones 2014 1T 2T 3T 4T  1T-2015

Amazonas 51 5.3 0.2 6.4 9.8 -1.0
Ancash -122 55 -151 -152 -18.0 -7.5
Apurimac 4.6 2.9 47 10.7 12.6 9.3
Arequipa 0.8 4.7 15 -23 -17 -2.8
Ayacucho 2.3 2.8 64 -06 00 -1.7
Cajamarca -09 -34 67 -17 6.3 0.0
Cusco 0.5 0.3 26 -16 54 0.7
Huancavelica 41 -20 -24 6.6 159 3.3
Huénuco 45 -24 39 6.1 6.7 17.7
Ica 3.2 8.2 6.0 6.1 15 -0.2
Junin 11.8 136 139 163 11.0 4.3
La Libertad 1.4 59 -04 51 -26 1.2
Lambayeque 2.2 22 04 -18 -06 -6.2
Lima 3.9 4.4 3.3 2.8 3.9 3.0
Loreto 3.3 6.9 3.7 1.9 8.1 -1.5
Madre de Dios -13.5 478 -33.1 -224 -05 2.2
Moquegua -26 45 81 -33 -65 2.0
Pasco 3.1 4.6 1.5 4.4 1.4 4.8
Piura 4.2 44 29 97 4.4 1.1
Puno 2.8 4.8 0.2 1.2 5.2 -3.9
San Martin 6.4 9.8 55 4.0 6.3 -5.3
Tacna 57 106 4.2 8.6 6.6 18.0
Tumbes 47 184 14 7.1 2.9 -4.8
Ucayali 06 -52 -03 87 3.2 6.7

Nota. Adaptado de “ICAE Indicador Compuesto de Actividad Econémica — | Trimestre 2015, por Instituto Peruano de
Economia (IPE), 2015. Recuperado de http://ipe.org.pe/documentos/resultados-del-indicador-compuesto-de-actividad-
economica-1trimestre-2015
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El segundo mayor crecimiento fue de Huanuco con un 17.7%, el cual responderia a
una mayor produccion minera en la mina Raura. La inversion publica en ella se recuperd y
destacaron los proyectos relacionados a las funciones de educacion y salud, ademéas hubo un
mayor gasto por parte del gobierno central (99.8%) y regional (103.3%). En contraste, la
region con el mayor crecimiento negativo fue Ancash, la cual cay6 7.5%. Dicho resultado se
explica por la disminucion en la produccion de cobre y molibdeno, y por la nula produccion
de harina y aceite de pescado. Ademas, el gasto de capital decayd notoriamente,
principalmente el regional (-77.5%) (IPE, 2015).

Producto Bruto Interno (PBI). Segun el Instituto Nacional de Estadistica e
Informética (INEI), el PBI del Pert crecio solo un 2.35% en el 2014, indice menor al 5.02% y
6.29% logrados en los afios 2013 y 2012, respectivamente. Esta resulto ser ademas la
expansién mas baja registrada desde el 2009, situandose muy por debajo del ritmo promedio
de crecimiento de los diez afios anteriores (6.4% anual). Esta coyuntura se explica por
factores tales como la desaceleracion internacional y la consecuente caida en el precio de los
commodities, asi como por un conjunto de factores estructurales vinculados a la reduccién de
la productividad. Siendo el sector financiero uno de los principales propulsores de la
economia nacional, ante la desaceleracion, éste se resiente con mayor rapidez (MEF, 2015;
INEI: Economia peruana avanza ligeramente y crece 0.54% en diciembre del 2014, 2015, 16
de febrero).

Cabe resaltar que las pequefias y microempresas producen el 49% del PBI nacional y
emplean el 85% de la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) Ocupada del sector privado.
A pesar de sus problemas, este tipo de empresas son consideradas un motor importante para
el desarrollo del pais, pues ademas de evitar la concentracion (se establecen en diversas
regiones del Per() dinamizan su economia (CCIA, 2015). De acuerdo al Marco

Macroecondémico Multianual, la proyeccion para el periodo 2016-2018 contempla un
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crecimiento del PBI en torno al 5.5%, liderado por una mayor inversion en infraestructura y
produccion minera (MEF, 2015).

Inflacion. Segun el Reporte de Inflacion del BCRP (2015a), la inflacion acumulada
de los ultimos 12 meses paso de 3.22% en diciembre de 2014 a 3.02% en abril de 2015, tasa
que refleja principalmente las alzas en los precios de los alimentos y tarifas eléctricas. Para el
horizonte 2015-2017, el BCRP proyecta una moderacién gradual de la inflacion hacia un 2%
(ver Figura 12), dado que los factores de riesgo que implican su incremento se han ido
materializando. Este indice puede desviarse también fuera del rango meta debido a la
presencia de choques que afecten la oferta de bienes y servicios, como es el caso de los

originados en los precios de bienes importados o en factores climaticos (BCRP, 2015a).
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Figura 12. Proyeccion de la inflacion, 2010-2017.

Adaptado de “Reporte de Inflacion Mayo 2015. Panorama actual y proyecciones
macroeconomicas, 2015-2017” por Banco Central de Reserva (BCRP), 2015a. Recuperado
de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2015/mayo/reporte-de-
inflacion-mayo-2015.pdf

Créditos. Al cierre de 2014, las colocaciones totales del sistema financiero peruano
alcanzaron los S/. 226,268 millones, con una tasa de crecimiento anual promedio en los
ultimos cuatro afios de 15.6% (ver Figura 13). Dicho indice fue superior a la evolucién en el
mismo periodo de 13.9% y 3.4% de los créditos a la pequefia y microempresa,

respectivamente. El crédito a la pequefia empresa alcanzo los S/. 23,017 millones, es decir, el
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10.2% de los créditos totales del sistema. En cuanto al crédito a la microempresa éste alcanz6

los S/. 8,971 millones, representando un 4% del total de créditos (ver Figuras 14 y 15).
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Figura 13. Tasa de crecimiento anual por tipo de crédito.

Adaptado de “Informe de Coyuntura. Las Microfinanzas en el Pert” por Cdmara de
Comercio e Industria de Arequipa (CCIA), 2015. Recuperado de http://www.camara-
arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_-
_las_microfinanzas_en_el_peru._marzo_2015.pdf

Para la Camara de Comercio e Industria de Arequipa, esta situacion refleja una
evidente desaceleracion de la demanda en estos sectores con respecto a los otros tipos de

crédito, especialmente frente al hipotecario y al de consumo (CCIA, 2015).
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Figura 14. Crédito a la micro y pequefia empresa. En millones de Nuevos Soles (S/.)
Adaptado de “Informe de Coyuntura. Las Microfinanzas en el Peri” por Cdmara de
Comercio e Industria de Arequipa (CCIA), 2015. Recuperado de http://www.camara-
arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_-
_las_microfinanzas_en_el_peru._marzo_2015.pdf
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Figura 15. Colocaciones por tipo de crédito.

Adaptado de “Informe de Coyuntura. Las Microfinanzas en el Per” por Cdmara de
Comercio e Industria de Arequipa (CCIA), 2015. Recuperado de http://www.camara-
arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_-
_las_microfinanzas_en_el_peru._marzo_2015.pdf

Tasas de interés. La reduccion de la tasa de interés de referencia por el Banco Central
de Reserva del Pert (BCRP) y la competencia existente en el mercado originaron una
reduccion en la tasa de interés promedio para la pequefia empresa en tres puntos porcentuales
con respecto al afio 2010, méas no asi para la microempresa, la cual se ha mantenido
practicamente sin cambio (ver Figura 16).
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Figura 16. Tasas de interés por tipo de crédito.

Adaptado de “Informe de Coyuntura. Las Microfinanzas en el Pert” por Camara de
Comercio e Industria de Arequipa (CCIA), 2015. Recuperado de http://www.camara-
arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_-
_las_microfinanzas_en_el_peru._marzo_2015.pdf
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Segun la CCIA, la naturaleza de las operaciones de las microfinancieras, el riesgo
inherente, y el poco acceso a fondos de bajo costo (ya que muchas de ellas no captan
dep0sitos), generan que estas instituciones cobren altas tasas de interés a sus clientes.
Ademas, al tener un numero reducido de créditos los costos fijos se cubren dificilmente, y por
consiguiente no hay economias de escala. Por otro lado, los intereses cobrados deben cubrir
los costos de operacidn y transaccion, que suelen también ser muy elevados ya que muchos
de sus clientes estan ubicados lejos de las urbes, las visitas a los mismos son frecuentes y las
reuniones largas (CCIA, 2015).

Morosidad de la cartera. Segin la Camara de Comercio e Industria de Arequipa
(CCIA), el alto riesgo de que el crédito a los clientes de la pequefia y microempresa no sea
devuelto se refleja en el alto indice de morosidad de este sector, lo cual repercute a su vez en
las altas tasas de interés que cobran las entidades microfinancieras. Es decir, a mayor riesgo,
mayores tasas de interés. Como se aprecia en la Figura 17, el deterioro de esta cartera se ha

incrementado desde el afio 2011, y en mayor grado para la pequefia empresa (CCIA, 2015).
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4.43%  4.06% =~ Crédito Total
2.88% Microempresas

2.55%

0,
1.90% 1.87% 2.19%

Dic'2010 Dic’2011 Dic’2012 Dic’2013 Dic'2014

Figura 17. indice de morosidad por tipo de crédito.

Adaptado de “Informe de Coyuntura. Las Microfinanzas en el Peri” por Camara de
Comercio e Industria de Arequipa (CCIA), 2015. Recuperado de http://www.camara-
arequipa.org.pe/sites/default/files/publicaciones/informe_de_coyuntura_-
_las_microfinanzas_en_el_peru._marzo_2015.pdf
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3.1.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S).

Segun D'Alessio (2013), estas fuerzas definen el perfil del consumidor, determinan el
tamafio del mercado, orientan los habitos de consumo, afectan el comportamiento de la
organizacion, y crean paradigmas que influyen en las decisiones de los clientes. Segun el
INEI (2015), al 30 de junio de 2015, la poblacion peruana alcanzaba los 31°151,643
habitantes, de los cuales el 76.70% reside en la zona urbana. Asimismo, los cinco
departamentos con mayor poblacion son Lima, La Libertad, Piura, Cajamarca y Puno (ver

Figura 18).

ProvinciaLima 1/
Lalibertad
Piura

8,890.8

Cajamarca
Puno

Junin

Cusco
Arequipa
Lambayeque
Ancash
Loreto
Provincia Const. Del Callao
Regién Lima 2/
Hudnuco

San Martin

Ica

Ayacucho
Ucayali
Huancavelica
Apurimac
Amazonas
Tacna

Pasco

Tumbes
Moquegua
Madre de Dios

Figura 18. Poblacidn censada, segun departamentos, 2007 (en miles)

Tomado de “Boletin Estadistico. Indicadores Econdmicos y Sociales”, por el Instituto
Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2015. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/boletin-ago-15.pdf

En cuanto a los niveles de empleo, el 96% de las de las 16°328,800 personas

econdémicamente activas en el pais al cierre del afio 2013 se encontraban ocupadas, estando

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




36

desocupadas un total de 645,200. Cabe resaltar que en el periodo 2004-2013, la poblacion
desempleada del pais disminuyo a una tasa promedio anual de 1.4% (INEI, 2014).

El tejido empresarial formal peruano al cierre de 2013 no presento cambios
sustanciales respecto a los Gltimos afios: las microempresas conformaron el 94.64% del total,
seguidas de las pequefias, grandes y medianas empresas, cuya participacion correspondié a un
4.66%, 0.55% y 0.17%, respectivamente (ver Tabla 13). Entre ellas sumaron un total de
1°521,312 empresas inscritas en el Registro Unico de Contribuyentes (RUC) de la
Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT) (Ministerio
de la Produccion, 2014).

Tabla 13

Estructura Empresarial Peruana al Cierre de 2013

Estrato Empresarial NUmero de Empresas %
Microempresa 1°439,778 94.64
Pequefia Empresa 70,708 4.65
Mediana Empresa 2,520 0.17

Subtotal 1°513,006 99.45
Gran Empresa 8,306 0.55
Total de Empresas 1°521,312 100.00

Nota. Adaptado de “Las Mipymes en cifras 2013”, por Ministerio de la Produccion, 2014. Recuperado de
http://www.produce.gob.pe/remype/data/mype2013.pdf

El segmento de la micro, pequefia y mediana empresa es bastante dinamico en cuanto
a sus tasas de creacion y cierre, y heterogéneo en cuanto a sus caracteristicas y desempefio.
Lo que sugiere que no es adecuado pensar en ellas como un conjunto uniforme de unidades
productivas, sino que deben considerarse sus particularidades en las estrategias para
incentivar su crecimiento. Cabe resaltar que su nimero ha crecido a un ritmo anual promedio
de 7.6% entre 2009 y 2013. Crecimiento que guardaria relacion con el avance de la economia
en los dltimos cinco afios (Ministerio de la Produccion, 2014).

Las empresas formales pueden optar por constituirse como personas naturales o

juridicas. Las primeras pueden acceder a ciertos beneficios, como por ejemplo, bajos costos
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de constitucion, acceso a un régimen tributario simplificado, y facilidades en la creacion y
liquidacion de empresas. Sin embargo, también presentan limitaciones en el capital
(restringido a los aportes del duefio) y menores posibilidades de acceso a créditos financieros.
La Tabla 14 muestra la distribucion de las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES) formales segun el tipo de contribuyente y estrato empresarial. Como se aprecia,
la gran mayoria se constituye como persona natural (71.1%), de las cuales el 74.0% son
microempresas (Ministerio de la Produccion, 2014).

Tabla 14

Las Micro, Pequefias y Medianas Empresas en Cifras, 2013

Tipo de Micro  Participacion Pequefia % Mediana % Total %
contribuyente (%)

Persona natural  1°065,037 74.0 11,159 158 126 50 1°076,322 71.1
Sociedad

anonima cerrada 171829 11.9 31,109 440 1,313 521 204,251 135
Empresa

Individual de 121,758 8.5 14225 201 305 121 136,288 9.0
Resp. Ltda.

Sociedad

Comercial de 52,347 3.6 8,857 125 346 13.7 61,550 4.1
Resp. Ltda.

Sociedad 15.264 11 4041 57 367 146 19672 13
anonima

Sociedad 6,911 05 567 0.8 15 06 7493 05
irregular
Sociedad civil 1,738 0.1 170 0.2 15 0.6 1,923 0.1
Otros 4,894 0.3 580 0.8 33 1.3 5,507 0.4
Total de
empresas 1°439,778 100.0 70,708 1000 2,520 100.0 1°513,006 100.0
formales

Nota. Adaptado de “Las Mipymes en cifras 2013, por Ministerio de la Produccion, 2014. Recuperado de
http://www.produce.gob.pe/remype/data/mype2013.pdf

En Lima y Callao se concentra mas de la mitad de las MIPYMES formales del pais,
con un predominio de la costa en cuanto al nimero de éstas (ver Figura 19). Para el
Ministerio de la Produccion (2014), ello guardaria relacion con el acceso a mercados mas
amplios, y con el mayor acceso a servicios y bienes publicos. Segun la Encuesta Nacional de
Hogares (ENAHO) 2013 el 84.7% de micro y pequefias empresas del pais son informales, y

solo el 27.3% de ellas lleva algun tipo de registro de ventas, lo que les dificulta el acceso al
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crédito (El 72.7% de mypes no lleva registro de ventas lo que dificulta su acceso al crédito,
2014, 23 de agosto). En cuanto al crecimiento de las micro, pequefias y medianas empresas
formales, éste ha sido relativamente homogéneo entre el 2009 y 2013 (ver Tabla 15). Entre
las de mayor incremento en namero figuran Apurimac, Madre de Dios, Huancavelica, Cusco

y Ayacucho (Ministerio de la Produccién, 2014).

Farticipacion porcentual

Hasta 1%
L1-30]
[31-80]
Mayor 6%

REGION Part.%

Lima
Arequipa lIS7
La Libertad BS2
Piura 139
Cusco i35
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Larmnbayeque I35
Calloo 32
Ancash [ 29
ko [ 26
Cajmarca | 2]
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San Martin [ 18
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Amazonas 06
Huoncavelica 0,4

Figura 19. Mipymes formales, segln regiones, 2013.
Tomado de: “Mipymes formales, segin regiones, 2013, por Ministerio de la Produccion,
2014. Recuperado de http://www.produce.gob.pe/remype/data/mype2013.pdf

Respecto a la estructura empresarial en cada region del pais, Huancavelica cuenta con
la mayor participacion de microempresas, mientras que Lima tiene la mayor cantidad de
pequefias, medianas y grandes empresas, tal como se muestra en la Tabla 16 (Ministerio de la

Produccién, 2014).
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Tabla 15

Micro, Pequefias y Medianas Empresas Formales, Segun Regiones, 2013

Numero de Numero de . .
. Crecimiento promedio
Regiones empresas empresas anual (%)
2009 2013
Amazonas 6,429 8,448 7.1
Ancash 34,690 44,199 6.2
Apurimac 7,168 11,783 13.2
Arequipa 65,301 85,556 7.0
Ayacucho 11,545 16,976 10.1
Cajamarca 22,335 31,912 9.3
Callao 37,955 48,537 6.3
Cusco 39,115 58,588 10.6
Huancavelica 4,010 6,025 10.7
Huéanuco 14,267 20,261 9.2
Ica 27,200 38,844 9.3
Junin 39,908 54,675 8.2
la Libertad 58,686 78,944 7.7
Lambayeque 39,707 52,709 7.3
Lima 551,149 722,372 7.0
Loreto 20,350 26,338 6.7
Madre de Dios 6,355 10,364 13.0
Moquegua 8,321 10,526 6.1
Pasco 7,460 9,812 7.1
Piura 42,098 59,195 8.9
Puno 21,167 30,953 10.0
San Martin 19,033 27,405 9.5
Tacna 19,229 25,421 7.2
Tumbes 8,207 11,189 8.1
Ucayali 15,072 21,974 9.9
Total 1°126,757 1°513,006 7.6

Nota. Adaptado de: “Mipymes formales, seglin regiones, 2013”, por Ministerio de la Produccion, 2014. Recuperado de
http://www.produce.gob.pe/remype/data/mype2013.pdf

Con relacion a la oferta de servicios para las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES) del pais, ésta ha crecido sustantivamente en los Gltimos afios en las zonas
urbanas. En cambio, la oferta en el medio rural continta siendo muy limitada, pues son pocas
las instituciones que centran alli sus esfuerzos y en la actividad agropecuaria. Es en este
ambito donde se concentra el mayor déficit de servicios financieros, por lo que cualquier

esfuerzo que se haga con el propdésito de ampliar la cobertura y los servicios microfinancieros
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redundara de manera directa en sus indicadores de desarrollo, bienestar y reduccion de la
pobreza (CRAC Los Andes, 2015a).
Tabla 16

Micro, Pequefias y Medianas Empresas Formales, Segun Regién y Estrato, 2013

Estrato Empresarial
Regiones Micro Pequefia Mediana  Grande

) ) ) () oo
Amazonas 96.2 3.4 0.2 0.2 100.0
Ancash 96.1 3.6 0.1 0.2 100.0
Apurimac 97.0 2.7 0.1 0.2 100.0
Arequipa 95.6 3.9 0.1 0.3 100.0
Ayacucho 96.2 3.5 0.1 0.2 100.0
Cajamarca 95.8 3.8 0.1 0.2 100.0
Callao 94.6 4.5 0.2 0.7 100.0
Cusco 97.0 2.7 0.1 0.2 100.0
Huancavelica 97.8 2.1 0.0 0.1 100.0
Huéanuco 96.4 3.3 0.1 0.2 100.0
Ica 95.5 4.1 0.1 0.3 100.0
Junin 97.0 2.7 0.1 0.2 100.0
la Libertad 95.8 3.8 0.1 0.3 100.0
Lambayeque 96.6 S 0.1 0.2 100.0
Lima 93.2 5.8 0.2 0.8 100.0
Loreto 94.3 5.1 0.1 0.5 100.0
Madre de Dios 94.8 4.4 0.2 0.6 100.0
Moquegua 97.3 2.4 0.0 0.2 100.0
Pasco 96.4 3.4 0.1 0.1 100.0
Piura 95.9 3.7 0.1 0.3 100.0
Puno 96.2 3.4 0.1 0.3 100.0
San Martin 95.9 3.7 0.1 0.3 100.0
Tacna 96.8 2.9 0.1 0.2 100.0
Tumbes 96.6 3.0 0.1 0.2 100.0
Ucayali 94.7 4.7 0.2 0.4 100.0
Total 94.6 4.6 0.2 0.5 100.0

Nota. Adaptado de: “Mipymes formales, seglin regiones, 2013”, por Ministerio de la Produccion, 2014. Recuperado de
http://www.produce.gob.pe/remype/data/mype2013.pdf

De acuerdo al ultimo reporte Global Findex del Banco Mundial, que permite evaluar
el avance de la provision de servicios financieros de la poblacion, mostrando algunas
particularidades acerca del ahorro, endeudamiento, y usos que se le da a las cuentas bancarias

en mas de 140 paises, el Pert mostr6 un importante ascenso en cuanto a la cantidad de
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personas de 15 afios a mas que tienen una cuenta de ahorro en una entidad financiera formal,
al pasar de 20.5% (2011) a 29.0% (2014). Sin embargo, esta posicidn con respecto a los
paises vecinos no es la mejor. Cabe resaltar que dicho incremento fue més acelerado en los
sectores socioecondmicos més bajos, donde el porcentaje de personas con una cuenta avanzo
de 5.2% a 18.4%, en tanto que en los sectores mas altos se incrementd de 30.6% a 36.4%. No
obstante, debe considerarse que las personas no solo ahorran en las entidades financieras sino
también en destinos no regulados donde el riesgo es muy alto como los clubes de ahorro o
“juntas” (Peruanos apuestan por alternativas de ahorro y crédito en la banca, 2015, 24 de
julio).

Distribucion del ingreso en la poblacion. La principal fuente de ingresos de los
hogares peruanos la constituyen los provenientes del trabajo, que representan mas del 70%
del total. Las demas fuentes son las transferencias, rentas e ingresos extraordinarios. El
Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) indic6 que en el afio 2013, el ingreso
promedio mensual por trabajo fue de S/. 1,176.10. Con ello, a lo largo del periodo 2004-2013

este ingreso tuvo una tasa de crecimiento anual de 6.5% (ver Figura 20).
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Figura 20. Evolucion del ingreso promedio mensual 2004-2013 (Nuevos Soles).

Adaptado de “Perti: Evolucion de los Indicadores de Empleo e Ingresos por Departamento,
2004-2013”, por INEI, 2014. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1200/index.ht
ml
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Por &mbito geografico, la poblaciéon ocupada residente en Lima Metropolitana
registro el ingreso promedio mas alto: S/. 1,554. Monto superior en S/. 378 al promedio
nacional (S/. 1,176.10) (ver Figura 21). En el &rea urbana, el ingreso promedio mensual del
2013 fue de S/.1,317.2, siendo més del doble que el registrado en el area rural (S/. 623.30).
Por otro lado, el ingreso por trabajo de los residentes del area rural en el periodo 2004-2013
se incrementd en 8.1%, es decir, 2.2 % mas que en el area urbana, que aumentd en 5.9%
(INEI, 2014). En el afio 2013, solo en cinco departamentos el ingreso promedio mensual por
trabajo fue superior al promedio nacional. La poblacién residente en Ayacucho y Puno (zona
de influencia de la Caja Los Andes), esta situada entre las que registran los menores niveles

de ingreso provenientes del trabajo (INEI, 2014).
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Figura 21. Peru: Ingreso promedio mensual por departamento, 2004-2013.
Adaptado de “Perti: Evolucion de los Indicadores de Empleo e Ingresos por Departamento,

2004-2013”, por INEI, 2014. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1200/index.ht
ml
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De acuerdo a las ramas de actividad (ver Figura 22), los mayores ingresos son
percibidos en el sector Construccion (S/.1,483.5), seguido de quienes realizan labores
relacionadas a Servicios (S/.1,397.6), y Manufactura (S/.1,221.9). El menor ingreso promedio

(S/.761.1) es percibido en los sectores Agricultura, Pesca y Mineria (INEI, 2014).

Construccion

Otros Servicios

Manufactura

Transportes y Comunicaciones
Comercio

Agricultura/Pesca/Mineria
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Figura 22. Per(: Ingreso promedio segln rama de actividad, 2004-2013.

Adaptado de “Peru: Ingreso promedio mensual proveniente del trabajo, segin ramas de
actividad, 2011-2013”, por INEI, 2014. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1200/index.ht
ml

Evolucion de la incidencia de la pobreza. Al cierre del 2014, el 22.7% de la
poblacion del pais (6°995,000 personas) se encontraba en situacion de pobreza, es decir,
tenian un nivel de gasto inferior al costo de la canasta basica de consumo. Al comparar esta
cifra con el nivel obtenido en el 2013, se observa que la incidencia de la pobreza disminuy6
en 1.2% (ver Figura 23), es decir, 289,000 personas dejaron de ser pobres en el afio 2014
(INEI, 2015a). Al revisar la incidencia de la pobreza por area de residencia, se observa que
esta afecta mas a los residentes del area rural. En la Figura 24 se aprecia que la pobreza
incidid en el 15,3% de la poblacion del area urbana, mientras que en el area rural fue en el
46,0%. Por otro lado, entre los afios 2013 y 2014, la pobreza disminuyo en un 2% en el area

rural y en 0,8% en el &rea urbana. En cuanto a las cifras por departamentos, el INEI (2015a)
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establecid para el 2014 siete grupos con distintas tasas de incidencia de pobreza (ver Figura
25), entre los que destaca un primer grupo conformado por Amazonas, Ayacucho, Cajamarca
y Huancavelica con la incidencia de pobreza més alta, la cual fluctta entre el 52.3% y 47.4%.
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Figura 23. Peru: Evolucion de la incidencia de la pobreza total, 2009-2014.

Tomado de “Evolucion de la pobreza monetaria 2009-2014, Informe Técnico”. Por INEI,
2015. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/cifras_de_pobreza/informetecnico_pobreza2014.pdf

Conflictividad social. Durante el 2014 y en lo que va del 2015, la sociedad peruana,
organizada en comunidades, asociaciones, rondas campesinas, sindicatos, etc., incremento las
acciones colectivas de protesta como medio de expresion de sus demandas, las cuales se
multiplicaron en basqueda de la atencion de los decisores politicos, la administracién publica

o las empresas (Defensoria del Pueblo, 2015).
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Figura 24. Evolucion de la pobreza total, segln &rea de residencia, 2009-2014

Tomado de “Evolucion de la pobreza monetaria 2009-2014, Informe Técnico”. Por INEI,
2015. Recuperado de

http://www.inei.gob.pe/media/cifras_de_ pobreza/informetecnico_pobreza2014.pdf
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Muchas de estas protestas han generado no solo vias de comunicacion bloqueadas,
viviendas y vehiculos apedreados y quemados, sino también aislamiento, desabastecimiento,
muertos, heridos y pérdidas econémicas que solo en materia agropecuaria suman millones de
nuevos soles en la region sur del pais. La democracia permite y hasta favorece (mientras sean
pacificas) estas formas de comunicacion que muestran a una sociedad cada vez mas activa en
la defensa de sus derechos, pero también exponen un sistema juridico-politico que no logra

representar institucionalmente los intereses de todos (Defensoria del Pueblo, 2015).

Grupos robusios

I Grupo1(474-523)
Grupo 2(35.2 - 42.6)
Grupo 3(27.4-328)
Grupo 4 (18.2-247)
I Grupo 5(11,8-15,0)
M Grupo6(7.3-78)
B Grupo7(25-57)

Figura 25. Niveles de pobreza por departamento.

Tomado de “Evolucion de la pobreza monetaria 2009-2014, Informe Técnico”. Por INEI,
2015. Recuperado de

http://www.inei.gob.pe/media/cifras_de pobreza/informetecnico_pobreza2014.pdf
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El nimero de conflictos registrados por la Defensoria Pueblo en Mayo de 2015 fue de
211, de los cuales 152 corresponden a casos activos (72%), y 59 a casos latentes (28%). La
Figura 26 muestra el detalle por departamento y tipo de conflicto. En ella se aprecia que la
mayor cantidad de conflictos sociales se ubicaron en los departamentos de Apurimac (22
casos), Ancash (21) y Puno (20); siguiéndole los departamentos de Cusco (16), Cajamarca

(15), Ayacucho y Piura (14 cada una), Junin (12) y Lima Provincias y Loreto (10 cada una).
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Figura 26. Conflictos sociales por regién, mayo 2015.

Tomado de “Reporte de Conflictos Sociales N° 135, Mayo 2015”, por Defensoria del Pueblo,
2015. Recuperado de http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-
sociales/objetos/paginas/6/48reporte-mensual-conflictos-sociales-135-mayo-2015.pdf

Notese ademas que entre los departamentos de Puno, Ayacucho, Cusco y Arequipa

(zona de influencia de la CRAC Los Andes) se concentrd el 26.5% de los casos (56 casos), y
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que tres de los nueve conflictos nuevos registrados en el mes de mayo correspondieron al
departamento de Puno (Defensoria del Pueblo, 2015).

La revision de los tipos de conflictos sociales revela ademés que los conflictos
socioambientales ocupan el 67.8% (143 casos) del total registrado a Mayo del 2015 (ver
Tabla 17). Le siguen los conflictos por asuntos de gobierno local, con 10% (21 casos) y los
relacionados a demarcacion territorial, con 7.1% (15 casos) (Defensoria del Pueblo, 2015).
Cabe sefialar ademas que durante el 2014 se cred la oficina de prevencion de conflictos
sociales de la Autoridad Nacional del Agua (ANA), cuya participacién en los conflictos
socioambientales relacionados con recursos hidricos se espera que sea muy activa, dado que
son numerosos los casos que tienen como causa principal la disputa por el uso y disposicién
de fuentes de agua (Defensoria del Pueblo, 2015).

Tabla 17

Conflictos Sociales en Peru segun Tipo, Mayo 2015

Tipo de conflicto NUmero de casos %
Socioambiental 143 67.8
Asuntos de gobierno local 21 10.0
Demarcacion territorial 15 7.1
Comunal 10 4.7
Asuntos de gobierno nacional 8 3.8
Otros asuntos 5 2.4
Laboral 5 2.4
Asuntos de gobierno regional 4 1.9
Cultivo ilegal de coca 0 0.0
Electoral 0 0.0

Total 211 100.0

Nota: Adaptado de “Reporte de Conflictos Sociales N° 135, Mayo 2015”, por Defensoria del Pueblo, 2015. Recuperado de
http://www.defensoria.gob.pe/conflictos-sociales/objetos/paginas/6/48reporte-mensual-conflictos-sociales-135-mayo-
2015.pdf

Movilidad social. Segun Barrantes, Morel y Ventura (2012), es consenso en la
literatura que los conceptos de exclusién social, desigualdad de ingresos, desigualdad de
oportunidades, pobreza, movilidad social y crecimiento econdémico estan relacionados; no

obstante, lo estudiado en el Perd sobre movilidad social es limitado. Ahora bien, en el marco
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del programa institucional sobre desigualdad, el Instituto de Estudios peruanos (IEP) encargd
la realizacion de una encuesta nacional sobre percepciones de movilidad social luego de una
década de sostenido crecimiento econémico del pais. Los hallazgos relevantes de dicha
investigacion se citan a continuacion:

e Las ocupaciones de la sociedad peruana muestran un claro patrén de inequidad de
género: aproximadamente la mitad de las mujeres son amas de casa, frente a una
mayor diversidad de ocupaciones por parte de los varones.

e Los peruanos mayoritariamente no participan de grupos o asociaciones y, quienes
lo hacen, habitan en su mayoria en las areas rurales. EI comdn de la sociedad
confia mas en las redes de familiares que en las redes de amigos o profesionales.

e Latelevision, hoy, supera a la radio como medio més usado: 62% versus 58%.

e La vulnerabilidad es claramente un reto a la movilidad social. En el ambito
nacional, los eventos negativos mas importantes son el haber sufrido algin hecho
delictivo (28%) y haber tenido alguna enfermedad o accidente (27%). Estas
circunstancias se enfrentan mayoritariamente con préstamos de familiares, con
seguros de salud en el area urbana, y con la venta de activos en el area rural.

o EI 95% de los peruanos considera importante contar con un seguro, pero
solamente un 51% cuenta con uno. Carecer de seguro es caracteristico de los
pequefios empresarios, los microempresarios y pequefios agricultores, ademas de
los trabajadores poco calificados, los trabajadores dependientes del sector privado
y los obreros calificados.

e Sobre la percepcion del estatus y nivel de vida, la encuesta muestra que la gran
mayoria de quienes se sentian peor hace diez afios, siente que ha mejorado tanto

su estatus como su nivel de vida.
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e Cuando se indaga sobre cuales son los factores del éxito personal, el 39%
considera que es el esfuerzo y el 30% la educacion. Esto es consistente con la
respuesta mayoritaria frente a la pregunta sobre el porque de la pobreza indigena:
la falta de educacion.

e EI 85% de peruanos considera que las diferencias entre ricos y pobres son
demasiado grandes. Asimismo, que la desigualdad beneficia a los ricos (79%).

e Los peruanos, hoy sienten que estan mejor que sus padres (55%). El optimismo se
muestra en que el 79% percibe que sus hijos estaran mejor que ellos. Estas
mejores expectativas predominan en el area urbana.

e En cuanto a las tendencias de movilidad geografica, se corrobora el peso de Lima
como region destino. La encuesta muestra ademas la masificacion de la educacion
y la alta movilidad educacional: los hijos alcanzan niveles educativos mas altos
que los padres. Pero el logro es mucho mayor en las areas urbanas que en las
rurales.

¢ Finalmente, la movilidad ocupacional es mucho menor para los menores niveles
de calificacion. Las variables que mas influyen para la movilidad son la
educacion, el vivir en area urbana y el ser hombre (Barrantes, Morel, & Ventura,

2012).

Por otro lado, existe un relativo consenso sobre el impacto positivo que la expansion
de la clase media tiene sobre el crecimiento econémico, la equidad social y la estabilidad
politica (Jaramillo & Zambrano, 2013). Usando datos actualizados de la Encuesta Nacional
de Hogares (ENAHO) del 2014, se tiene que el 22.7% de la poblacion peruana es pobre, el
35.9% se encuentra en el grupo vulnerable, el 40.1% corresponde a la clase media y solo el
1.2% a la clase alta. En el 2012, la clase media representaba el 38.4% de la poblacién y en el

2013 era el 39.2%. Este grupo es el que mas ha crecido respecto de los demas en los Gltimos
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afios pues entre el 2004 y el 2014, pas6 de un 16.2% de la poblacion al 40.1%. En promedio
la clase media ha crecido 1.9% anual en el 2013 y el 2014, y la pobreza se ha reducido 1.7%
anual. La clase media ha crecido mas de lo que se ha reducido la pobreza, sin embargo, su

tamafio dependera del crecimiento econémico del pais (Robles, 2015).
3.1.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T).

Segun D'Alessio (2013), el impacto de estas fuerzas en el entorno es amplio, dado
que ocasionan la ruptura del status quo de las organizaciones, ya sea modificando las reglas
de la competencia, volviendo obsoletas las practicas de gestion tradicionales, generando
nuevas oportunidades de negocio, reduciendo o eliminando las barreras de entrada a una
industria, trastocando las estructuras vigentes, o acaso influyendo en las decisiones de
tercerizacion de actividades.

De acuerdo a Bazdresch y Romo (2005), los descubrimientos cientificos y su posterior
aplicacion en la generacion de tecnologia influyen en el desarrollo social y econémico de un
pais principalmente a traves de dos efectos fundamentales:

e Mediante la innovacion en la agricultura, salud, informacion, transporte y energia,
pues es posible contribuir a la reduccion de los niveles de pobreza e incrementar
las capacidades de la poblacion.

¢ De modo indirecto, al estimular incrementos en la productividad, y con ello, un

crecimiento econémico y del nivel de ingresos.

Las inversiones en tecnologia, innovacion e investigacion cientifica por parte del
Estado son hechas justamente para que contribuyan a mejorar el desempefio econémico vy el
nivel de vida de la poblacion. Bajo esta premisa, un examen crucial para cualquier pais
consistiria en evaluar como se ha reflejado este esfuerzo frente a indicadores econémicos y

sociales como el PBI, el crecimiento de la productividad, la tasa de mortalidad producto de
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las principales enfermedades, etc. En cuanto al primer indicador, cabe anotar que los paises
de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo (OCDE), grupo donde el Pert aspira a
ser incluido, invierten en promedio el 2.4% de su PBI en investigacion y desarrollo, en tanto
que en América Latina, le dedica en promedio el 1.75%. EIl Per( esta muy rezagado con el
0.12% del PBI, sin embargo se espera duplicar esa cifra para el 2016 con el 0.25% del PBI, y
luego aspirar a llegar al 1% con la aplicacion de la nueva Ley N°30309 que promueve la
investigacion cientifica, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion tecnoldgica, pues se
establece un incentivo de hasta el 175% en deducciones tributarias en los gastos de las
empresas que decidan innovar; esto en el marco de en el marco del Plan Nacional de
Diversificacion Productiva (PNDP) (Inversion en Investigacion y Desarrollo en el Per(
subiria en US$ 500 millones al 2016, 2015, 27 de febrero).

En cuanto a los resultados del Perd en el pilar de innovacion del indice de
Competitividad Global (ICG) del World Economic Forum (WEF), estos han sido poco
alentadores. Entre 2010 y 2013 descendié del puesto 110 al 122 entre 148 paises, muy por
debajo de Colombia, México, Brasil y Chile. El resultado total del pilar de innovacion se
correlaciona con el puntaje de sus componentes, los cuales muestran falencias en: (a)
provision del gobierno de productos de alta tecnologia (puesto 98), (b) la capacidad para
innovar (106), (c) aplicacion a patentes por cada millon de pobladores (85), (d) calidad de los
cientificos de los institutos de investigacion (119), (e) gasto en 1+D (124), (f) colaboracién
entre industria y universidad en 1+D (109), y (g) disponibilidad de cientificos e ingenieros
(113) (MEF, 2014). EI MEF (2014), indic6 ademas que el déficit de recursos humanos
calificados dedicados a actividades de ciencia, tecnologia e innovacién (CTI) continla siendo
una de las principales causas del limitado desarrollo que exhibe la base cientifica y
tecnologica del pais, asi como uno de los principales obstaculos identificados para innovar.

De acuerdo con estimaciones realizadas por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia e
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Innovacion Tecnologica (CONCYTEC) existe una brecha de aproximadamente 15,700
investigadores, entre el registro actual de investigadores y las metas planteadas en el Plan
Bicentenario al 2021. De cara al negocio bancario, es posible afirmar que lo que antes era un
negocio de manejo de dinero se ha convertido hoy en dia en un negocio de gestion y proceso
de informacidn, y que no se puede hacer banca sin tecnologia (Marquina, 2005). Por lo que el
desarrollo y la innovacién tecnoldgica, a través de la creacién, desarrollo, uso y difusién de
nuevos productos, procesos o servicios se convierten en una oportunidad para las entidades
financieras, y en particular para la CRAC Los Andes.

En cuanto a la tecnologia crediticia que diversas entidades del sector microfinanciero
vienen desplegando, puede afirmarse que ella proviene de un conjunto de principios,
procedimientos y politicas aprendidos y desarrollados cuyo objetivo principal es el de
reemplazar a las garantias tradicionales que no tienen los microempresarios, por sustitutos
que limiten los riesgos y los costos de informacion. Estas utilizan ademas mecanismos de
seleccion y retencion de clientes basados en una evaluacion econdmica y familiar de quien
solicita el credito, a fin de establecer una relacion financiera que tiende a ser de largo plazo
(Toledo, 2009). Para Toledo (2009), este concepto evoluciona con el tiempo puesto que el
sector microfinanciero se encuentra en constante desarrollo, no obstante, serian tres los
principios que la rigen:

e Accesibilidad al crédito. Esta se fundamenta en un mejor conocimiento de las
condiciones en las cuales los clientes microempresarios realizan sus actividades
economicas, lo cual permite facilitarles el acceso al crédito y lograr establecer
condiciones flexibles y la exigencia de una documentacion acorde con las
caracteristicas de su actividad.

e Rapidez en el servicio. Este es un elemento fundamental para el cliente, que valora

el crédito rapido, pues de esa forma aprovecha oportunidades de negocio.
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e Crecimiento de los préstamos. Una sucesion de préstamos crecientes en funcién de
la puntualidad en los pagos, y de la evolucion favorable del negocio y de sus

ingresos.

Dinero Electrénico. La iniciativa Modelo Peru de dinero electrénico, es un proyecto
que viene siendo liderado por ASBANC en coordinacién con 33 entidades financieras,
incluyendo bancos, cajas, Edpymes, financieras y una empresa emisora de dinero electrdnico.
El objetivo de la iniciativa es que la poblacion tenga un nuevo medio de pago a un bajo costo,
seguro y con una amplia cobertura, que permita que los ciudadanos de las zonas alejadas del
pais tengan acceso al sistema financiero formal desde un teléfono celular de baja gama,
considerando que el nimero de lineas de telefonia madvil ya supera los 32 millones a nivel
nacional. El logro de dicha meta conllevara a que el uso del efectivo disminuya, ademas de
incrementarse la seguridad en las operaciones monetarias y la formalizacion de las mismas.
Por otro lado, las entidades financieras podran disponer de informacion nueva que les
facilitara la adecuacion de sus productos de crédito y ahorro a las necesidades de estos
potenciales clientes. En cuanto al Estado, también se beneficiara con este nuevo canal pues
podra entregar por ese medio las prestaciones de sus programas sociales generando un ahorro
de recursos, tanto para si mismo como para los beneficiarios (por ejemplo, ahorro de tiempo
y costos de movilidad) (ASBANC, 2014a; ;Qué es “Modelo Perd” y como funciona el dinero
electronico, 2015, 28 de mayo; OSIPTEL, 2015).

Se tiene previsto que el servicio se despliegue progresivamente desde Agosto de 2015,
empezando por las zonas rurales y periurbanas, para luego extenderlo a nivel nacional, no
obstante desde el mes de abril pasado ya iniciaron los programas piloto en regiones como
Cusco. La meta es poder llegar tener 5°000,000 de cuentas de dinero electronico abiertas en
el lapso de cinco afios, de las cuales se espera que por lo menos 2°100,000 se utilicen

frecuentemente. En cuanto a la empresa que se hara cargo de la plataforma de dinero
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electrénico, esta sera Pagos Digitales Peruanos S.A (PDP), que tiene en su directorio a
ejecutivos de bancos, financieras y cajas, y a Rossana Ramos, presidenta del Directorio de la
Caja Rural de los Andes, como miembro alterno del mismo (ASBANC, 2014a; ;Qué es
Modelo Pert y como funciona el dinero electronico, 2015, 28 de mayo). Ahora bien, dado
que el proyecto Modelo Pert no solo sera un instrumento de inclusion financiera para que
mas peruanos (resaltando a los de la zona rural) accedan a los beneficios que ofrece la banca
formal, sino que posiblemente marque un antes y un después en el sistema financiero
nacional, la participacion activa en el mismo se considera como una oportunidad relevante
para la CRAC Los Andes.

Delitos informaticos. La bancarizacion del pais no solamente tiene el reto de procurar
mayor dinamismo en los mercados, a través del fomento el ahorro y la mejora en el acceso al
crédito, sino que también debe enfrentar las amenazas de la delincuencia electrénica,
particularmente por la expansion de la banca movil. A pesar de ser dificil diferenciar la causa
exacta asociada a un delito informatico, la cifra que maneja el sector financiero en perdidas
asociadas a fraudes informaticos en 2014 esta por encima de 60 millones de nuevos soles, de
los cuales la mayor parte esta vinculada al negocio minorista en la modalidad de fraudes en
tarjetas, y dentro de ella la mitad corresponde a mecanismos con tarjeta presente, como la
clonacidn (Sistema financiero registrd S/. 60 millones en pérdidas asociadas a fraudes
informaticos en 2014, 2015, 30 de enero).

Para reducir el perjuicio por esta modalidad, las entidades del sector vienen
implementando a gran escala el uso del chip en las tarjetas de debito y crédito, sin embargo
ese es so6lo uno de los muchos mecanismos de seguridad. Lo que se requiere es mejorar las
competencias y capacidades financieras de la poblacion dado que aun es deficiente el nivel de
educacion y cultura financiera en el pais (Sistema financiero registré S/. 60 millones en

pérdidas asociadas a fraudes informaticos en 2014, 2015, 30 de enero). Roberto Puyd,
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presidente de Information Systems Security Association (ISSA) en Perd, sumé a lo dicho la
poca consciencia en el desarrollo de software dedicado a la seguridad informaética, y la
existencia de leyes débiles en el pais. Sin embargo también reconocio6 que la SBS esta
realizando grandes esfuerzos para legislar sobre temas de seguridad de la informacion y
seguridad informatica (El Peru es un paraiso dispuesto para la delincuencia electrdnica, 2012,
02 de agosto). Cabe acotar aqui que el presidente Ollanta Humala acaba de suscribir el
decreto supremo que da inicio a la implementacién de la Estrategia Nacional de Inclusion
Financiera, la cual fomentara el uso de instrumentos de pago electronico, tales como tarjetas
de crédito y débito, tarjetas prepago, dinero electrdnico y transferencias interbancarias
(Gobierno pone en marcha Estrategia Nacional de Inclusién Financiera, 2015, 21 de julio).
Por otro lado, en marzo de 2014 se promulgaron las modificaciones a la Ley de Delitos
Informaticos (Ley N° 30096), iniciativa que busca sancionar conductas ilicitas que afecten
sistemas y datos informaticos mediante el uso de tecnologias de la informacion o de la
comunicacion.

De acuerdo a Alejandro Medina, superintendente adjunto de Riesgos de la SBS, la
seguridad del sistema financiero peruano se encuentra entre las mas elevadas de la region.
Esto seria el resultado de los incentivos tanto a nivel regulatorio como de negocios que
estimulan a las empresas del sector a mantener una inversion apropiada en sus mecanismos
de seguridad. Por otro lado, con el fin de intercambiar informacion referente a seguridad
informaética entre las distintas empresas del sistema financiero, la SBS viene implementando
el proyecto Central de Pérdidas de Riesgo Operacional (CEPRO), que tiene como objetivo
contar con una base de datos central de pérdidas por riesgo operacional, ya sea por asuntos de
fraude, seguridad informatica, pérdidas asociadas a litigios, fallas en los procesos, u otros de
naturaleza operativa. Luego de recibir la informacion, la SBS compartira los datos con las

empresas participantes, para que éstas se beneficien de la experiencia de otras entidades del
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sector (SBS, 2014; Sistema financiero registré S/. 60 millones en pérdidas asociadas a
fraudes informaticos en 2014, 2015, 30 de enero).

Acceso a las tecnologias de informacion y comunicacion. Segun el INEI (2015b), al
cierre del primer trimestre de 2015, en 91 hogares de cada 100 existia al menos una
tecnologia de informacion y comunicacion (TIC), mientras que en similar trimestre de 2014,
en 89 habia al menos una TIC (ver Tabla 18).

Tabla 18

Tenencia de Tecnologias de Informacion y Comunicaciones: 2014- 2015

Ene-Feb-Mar  Ene-Feb-Mar

Condicion de Variacion
. 2014 2015 0
tenencia de TIC (%) (%) (%)
Al menos una TIC 88.8 90.6 1.8
Ninguna 11.2 9.4 -1.8

Nota. Adaptado de “Estadisticas de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion
en los Hogares, Enero-Febrero-Marzo 20157, por INEI, 2015b. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico_tecnologias-informacion-ene-feb-mar2015.pdf

En cuanto al acceso de los hogares a la telefonia fija, el 30.6% de los hogares acceden
a ésta a nivel nacional. Segun el &mbito geogréfico, Lima Metropolitana concentra la mayor
proporcion (52.0%) seguido del resto urbano (30.6%) y el area rural (1.7%). La reduccion
observada corresponde a que los hogares estan accediendo mas a los celulares (ver Tabla 19).
Tabla 19

Hogares con Telefonia Fija segiin Area de Residencia: 2014-2015

Ene-Feb-Mar  Ene-Feb-Mar

Area de residencia 2014 2015 Var:)auon
(%) (%) ()
Total 33.9 30.6 -3.3
Lima Metropolitana 59.3 52.0 -7.3
Resto urbano 33.6 30.6 -3.0
Area rural 3.1 1.7 -1.4

Nota. Adaptado de “Estadisticas de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion
en los Hogares, Enero-Febrero-Marzo 2015, por INEI, 2015b. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico_tecnologias-informacion-ene-feb-mar2015.pdf
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En todos los &mbitos geogréaficos, han aumentado los hogares con algin miembro que
tiene celular. EI mayor incremento se dio en los hogares del &rea rural, pasando de 67.8% a
73.8%, y el resto urbano de 89.8% a 91.1% (ver Tabla 20).
Tabla 20

Hogares con Telefonia Mvil segun Area de Residencia: 2014-2015

Ene-Feb-Mar Ene-Feb-Mar

Area de residencia 2014 2015 Va;:;)c)lon
(%) (%)
Total 84.6 87.1 2.5
Lima Metropolitana 90.7 91.3 0.6
Resto urbano 89.8 91.1 1.3
Area rural 67.8 73.8 6.0

Nota. Adaptado de “Estadisticas de las Tecnologias de Informacién y Comunicacion
en los Hogares, Enero-Febrero-Marzo 2015, por INEI, 2015b. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico_tecnologias-informacion-ene-feb-mar2015.pdf

Ademas, segun el area de residencia, el 48% de los hogares de Lima Metropolitana
dispone de por lo menos de una computadora, en el resto urbano el 42.1% y en los hogares
rurales el 6%, tal como se muestra en la Tabla 21 (INEI, 2015b).

Tabla 21

Hogares con Computadora e Internet segun Area de Residencia: 2014-2015

Ene-Feb-Mar 2014 Ene-Feb-Mar 2015 Variacion absoluta (%)

Avrea de residencia (%) (%)

Computadora Internet Computadora Internet Computadora Internet
Total 36.7 27.4 34.8 27.0 -1.9 -0.4
Lima Metropolitana 54.6 495 48.0 44.0 -6.6 5.5
Resto urbano 43.1 27.1 42.1 28.8 -1.0 1.7
Area rural 7.0 0.8 6.0 0.9 -1.0 0.1

Nota. Adaptado de “Estadisticas de las Tecnologias de Informacion y Comunicacién en los Hogares, Enero-Febrero-Marzo
20157, por INEI, 2015b. Recuperado de http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-
tecnico_tecnologias-informacion-ene-feb-mar2015.pdf

Finalmente, cabe indicar que la poblacion de 19 a 24 afios y de 12 a 18 afios de edad
es la mayor usuaria de internet. Los nifios de 6 a 11 afios acceden en un 29.2%, en cambio, la
poblacion de 60 y mas afos solo la usa en un 10.9%, tal como se muestra en la Tabla 22

(INEI, 2015b).
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Tabla 22

Poblacion que hace uso de Internet: Primer Trimestre de 2014 y 2015

Ene-Feb-Mar  Ene-Feb-Mar

Grupos de edad 2014 2015 Variacion

(%) (%) %)
Total 41.0 40.7 03
6 a 11 afios 31.0 29.2 1.8
12 a 18 afios 55.0 57.1 2.1
19 a 24 afios 69.0 66.0 3.0
25 a 40 afos 48.2 46.7 -1.5
41 a 59 afios 28.4 30.5 2.1
60 y mas 11.0 10.9 -0.1

Nota. Adaptado de “Estadisticas de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion
en los Hogares, Enero-Febrero-Marzo 2015, por INEI, 2015b. Recuperado de
http://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico_tecnologias-informacion-ene-feb-mar2015.pdf

3.1.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

Estan relacionadas a la conciencia ecoldgica y a la conservacién del medio ambiente.
Han adquirido gran importancia en la dltima década, llegando a afectar las decisiones de las
instituciones en aspectos operacionales, legales, de imagen e incluso comerciales (D'Alessio,
2013). La creacion del Ministerio del Ambiente (MINAM) en mayo de 2008, marc6 un hito
en la institucionalidad ambiental del pais, pues se adecud la estructura del Estado con el fin
de responder a los desafios nacionales e internacionales a través del desarrollo sostenible. En
este contexto, el MINAM guia la formulacién de la Politica Nacional del Ambiente, el Plan
Nacional de Accion Ambiental (PLANAA) Peri: 2011-2021, y la Agenda Nacional de
Accion Ambiental, supervisando su cumplimiento. La Politica Nacional del Ambiente orienta
la gestion ambiental constituyendo el marco orientador para la formulacién del PLANAA, el
cual es un instrumento de planificacion que se formula a partir de un diagnéstico situacional
ambiental, de la gestion de los recursos naturales, y de las potencialidades del pais para el
aprovechamiento y uso sostenible de los mismos (MINAM, 2011).

En el marco de la vigésima Conferencia de las Partes (COP 20), celebrada en Lima el

pasado mes de diciembre, la Asociacion de Bancos (ASBANC), la Asociacion de
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Instituciones de Microfinanzas del Perad (ASOMIF), y Agrobanco anunciaron su compromiso
a favor de la iniciativa Protocolo Verde, proyecto orientado a promover de manera
comprometida la conservacion del medio ambiente, la defensa de la biodiversidad y el uso
sostenible de los recursos naturales renovables (MINAM, 2014). El Protocolo Verde
contempla tres estrategias claves: (a) generar lineamientos e instrumentos para promover el
financiamiento de proyectos de desarrollo con sostenibilidad, a través de facilidades de
crédito y/o inversién, y de programas que promuevan el uso sostenible de los recursos
naturales renovables, la protecciéon del medio ambiente y la competitividad de los sectores
productivos; (b) mejorar la eficiencia operativa reduciendo la huella ecolégica; y (c)
considerar en el analisis de riesgos de las actividades y proyectos a financiar, los impactos y
costos ambientales y sociales que se generen, ademas de cumplir con legislacion ambiental
respectiva (ASBANC, 2015).

En un contexto en que el Perd es atractivo para las inversiones, el sector financiero a
través de su funcion de intermediacion para la asignacion de recursos monetarios, influye de
modo determinante en la orientacion de la inversion y el gasto de las empresas y familias.
Desde esa posicion, y mediante la adecuacion de los servicios financieros que brinda, es
posible contribuir al desarrollo de proyectos sostenibles y amigables ambientalmente. Para el
actual Ministro del Ambiente Manuel Pulgar-Vidal, se ha iniciado el momento del debate
sobre las finanzas frente al nuevo paradigma de responsabilidad ambiental, dado que es
crucial que la banca peruana esté involucrada y trabaje en acciones concretas para la
preservacion del medio ambiente (ASBANC, 2015). Sin embargo, a la fecha solo la
ASBANC ha suscrito formalmente dicho protocolo, quedando adn pendiente que la ASOMIF
y Agrobanco hagan lo mismo. Cabe sefialar también que en los ultimos afios ya algunos
bancos privados han avanzado en trazar una linea institucional de adecuacion a las corrientes

mundiales de adopcion de medidas para la adaptacion y mitigacion del cambio climatico, esto
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a través de la medicion de su huella de carbono o mediante la adhesion a estandares
internacionales como los Principios de Ecuador, los cuales se fundan en las politicas y
directrices de la Internacional Finance Corporation (IFC), rama del Banco Mundial dedicada
a la inversion del sector privado (Banco Mundial, 2004; BCP, 2015). También puede citarse
el caso del Fondo de Desarrollo Regional (FONSESURCO), ONG especializada en
microfinanzas en el &mbito rural, que desde hace cinco afios ha incorporado entre los pilares
estratégicos que sostienen su mision, el desarrollo de las microfinanzas verdes
(FONDESURCO, 2014). No obstante, el Protocolo Verde tendrd una cobertura mas amplia,
ya que sera trabajado no s6lo por la banca, sino con el resto de empresas del sistema
financiero, incluyendo las del Estado, y al propio Gobierno (ASBANC, 2014a). En el
presente estudio se considera como relevante que la CRAC Los Andes se sume a estos
esfuerzos y que apuntale su compromiso con la sostenibilidad y la gestion ambiental
responsable, a fin de fomentar la prosperidad econdmica y el desarrollo armonico del pais.
Fendmenos naturales adversos. Para explicar la limitada participacion del sector
financiero en el ambito rural y en el financiamiento agropecuario, se acude normalmente a la
existencia de un importante margen de riesgo de que se presenten eventos fortuitos que
impidan que aun los buenos clientes puedan pagar sus obligaciones. Comunmente estos
hechos se relacionan con fendmenos climaticos que afectan a todos (o a la mayoria) de
productores de una zona determinada, situacion que conlleva a que no logren obtener los
rendimientos esperados y que se conviertan forzosamente en morosos. En cuanto a los
prestamistas, estos se enfrentarian a serios problemas financieros, en particular quienes
cuenten con carteras fuertemente concentradas geograficamente (Trivelli, Morales, Galarza,
& Aguilar, 2004), tal y como sucede con las cajas rurales y en particular con la CRAC Los
Andes. Queda pues en manos de estas instituciones el establecer las mejores estrategias frente

a este tipo de amenazas.
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Como parte de las acciones de prevencion frente al proximo fenémeno de El Nifio el
Ministerio de Agricultura y Riego present6 al Consejo de Ministros un Plan de Accién
Multisectorial con el conjunto de actividades para intervenir en las regiones que sufririan el
mayor impacto, entre las que destacan la descolmatacion de rios, la limpieza de drenes y
quebradas, y el reforzamiento de la proteccién de carreteras. De las 14 zonas en emergencia,
los departamentos de Piura, La Libertad, Ancash, Lambayeque y Tumbes serian los méas
afectados, mientras que en la sierra central y el altiplano habria menos lluvia que la habitual
(Elaboran plan multisectorial para enfrentar fenémeno de El Nifio, 2015, 24 de julio). En
cuanto al sector microfinanciero, debe indicarse que la mayoria de las cajas municipales estan
diversificadas geograficamente, siendo su exposicion cercana a un 21.6%. Las méas expuestas
son la Caja del Santa (74%), Paita (64%), Sullana (58%) y Trujillo (52%). Las cajas rurales
resultan ser aun mas vulnerables por su menor tamafio y foco en regiones especificas. Las
cajas Cajamarca, Incasur, Prymera y del Centro tienen el 100% de sus carteras en regiones
cuyos cultivos podrian sufrir de sequias, el resto tienen sélo el 7% de sus carteras en las
regiones costeras del norte. Debe precisarse ademas que los efectos directos méas notorios del
fenomeno de El Nifio se daran en la actividad pesquera y agropecuaria. La exposicion de las
cajas municipales a un incremento de la morosidad en torno a esta variable asciende al 8% de
su cartera total, mientras que en las cajas rurales dicho indice se eleva a mas del 20% (mas
S/.165 millones), pues su mercado objetivo esta en el sector rural y no estan diversificadas

(Fenémeno de EI Nifio golpeara créditos agrarios de las cajas, 2015, 29 de septiembre).
3.2  Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) permite resumir la
informacion politica gubernamental y legal (P); economica y financiera (E); social, cultural y
demogréfica (S); tecnoldgica y cientifica (T); y ecoldgica y ambiental (E); para luego

cuantificarla en la identificacion de oportunidades y amenazas del entorno de la organizacion
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(D'Alessio, 2013). En cuanto a la MEFE de la CRAC Los Andes mostrada en la Tabla 23,
con los pesos y valores asignados se obtuvo un peso ponderado total de 1.72, por debajo del
valor promedio de 2.50; lo que indica que la organizacion no esta capitalizando las
oportunidades ni evitando eficientemente las amenazas externas.

Tabla 23

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

Factores Determinantes de Exito Peso  Valor Ponderacion

Oportunidades

1. Mayor ritmo de bancarizacién e implementacionde la  0.10 2 0.20
Estrategia Nacional de Inclusion Financiera

2. Demanda de productos microfinancieros rurales poco  0.15 2 0.30
atendida

3. Amplio mercado potencial para los servicios 0.15 2 0.30
financieros en zonas rurales y urbanas

4. Préximo despliegue de la iniciativa Modelo Per( 0.12 1 0.12
(Dinero Electronico)

5. Politicas de Gobierno favorables para el desarrollo e 0.06 2 0.12
innovacion tecnolégica

6. Corriente mundial de adopcién de las finanzas verdes  0.03 1 0.03

7. Desarrollo de las tecnologias crediticias, de 0.03 2 0.06
informacion y comunicaciones

8. Crecimiento de la clase media 0.03 1 0.03

9. Marco regulatorio adecuado y avance en medidas de 0.03 2 0.06
proteccion de clientes

0.70 1.22

Amenazas

L. Entorno macroeconémico inestable y desaceleracion 0.05 2 0.10
de economia peruana

2. Alta morosidad en el sistema microfinanciero 0.03 2 0.06

3. Agresiva competencia en el sector microfinanciero 0.06 2 0.12

4. Concentracion relativa de las colocaciones 0.05 1 0.05

5. Fenémenos naturales adversos 0.03 1 0.03

6. Incremento de conflictos sociales 0.02 1 0.02

7. Deficiente nivel de educacion y cultura financiera 0.02 2 0.04

8. Delincuencia electrénica en crecimiento 0.02 2 0.04

9. Alta informalidad en la micro y pequefia empresa 0.02 2 0.04

0.30 0.50

Total 1.00 1.72

Nota. 4: Respuesta superior; 3: Respuesta por encima del promedio; 2: Respuesta promedio; 1: Respuesta pobre.
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La existencia de un amplio mercado potencial para los servicios financieros en zonas
rurales y urbanas a nivel nacional resulta una gran oportunidad de ingresar a nuevos
mercados que no esta siendo aprovechada. Por otro lado, deben tomarse acciones para
neutralizar el impacto de la agresiva competencia, la concentracion de las colocaciones y la

creciente morosidad en el sistema microfinanciero.
3.3 LaCajaRural de Ahorroy Crédito Los Andes y sus Competidores

Segun D'Alessio (2013), la organizacion debe buscar una posicion en la industria
desde la cual pueda influir o defenderse de las cinco fuerzas que conducen a la competencia.
Esta estructura de la industria, manifestada en el modelo de las cinco fuerzas de Porter (2012)
da cuenta de que los competidores actuales, sustitutos, ingresantes, proveedores y clientes,
desarrollan acciones que los favorecen, y buscan con ello alcanzar mejores retornos (ver

Figura 27).

Amenaza de
nuevos aspirantes

Amenaza

Rivalidad entre

Poder de competidores Poder de
negociacion de los > < negociacion de los
proveedores Poder @ Poder compradores

Amenaza
Amenaza de
productos

sustitutos

Figura 27. Las cinco fuerzas que moldean la competencia de una industria.
Adaptado de “Ser Competitivo”, por M. Porter, 2012. Barcelona, Espafa: Deusto.

El analisis hecho a continuacion utiliza los siguientes conceptos: (a) proveedores: son
los encargados de suministrar bienes y servicios; (b) compradores: son los clientes y usuarios
de los servicios financieros del sector; (c) sustitutos: productos distintos a los que se brindan
actualmente, pero que satisfacen una misma necesidad; (d) ingreso potencial de nuevos

competidores: organizaciones que tienen posibilidades para productos iguales o mejores a los
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que se ofrecen; y (e) competidores: aquellas entidades financieras que ofrecen productos

similares de microfinanzas.
3.3.1 Poder de negociacién de los proveedores

La industria bancaria peruana, se ha constituido en un sector clave para la economia
nacional (ASBANC, 2012), y como un mercado importante para los proveedores de
tecnologia (hardware, software), infraestructura, suministros, servicios profesionales,
publicidad y otros especializados en el rubro financiero. De acuerdo a Porter (2012), una de
las situaciones en la que los proveedores llegan a tener un alto poder de negociacion sucede
cuando no existe una gran cantidad de ellos para satisfacer las necesidades del sector en
cuanto a un rubro especifico. Este es el caso de los pocos proveedores de tecnologia del
sector financiero peruano, los que tendrian un mayor poder a la hora de negociar. La
situacion descrita depende también del tamafio de la entidad que negocie. Para ilustrar los
casos se elabord la Tabla 24, en la que se hace referencia al poder de negociacion de los

principales proveedores del sector microfinanciero, y en particular de la CRAC Los Andes.
3.3.2 Poder de negociacién de los compradores

Segun Porter (2012), los compradores pueden ejercer influencia negociadora cuando
obligan a la industria a reducir sus precios, exigiendo mejor calidad o mas prestaciones, y
cuando enfrentan a los rivales entre si. Los compradores o clientes del sistema financiero
peruano pueden dividirse en: (a) personas naturales o juridicas que contratan productos o
servicios; y (b) personas naturales o juridicas que solo utilizan los servicios de recaudacion,
compra y venta de moneda extranjera, giros, transferencias, o similares. En el 2014, se
incorporaron 300,000 nuevos prestatarios al sistema financiero, con lo cual el total del
sistema superd los seis millones entre personas naturales y juridicas (SBS, 2015c¢). Este dato

puede brindar una idea cercana del total de clientes (compradores) del sistema bancario.
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Tabla 24

Poder de Negociacion de los Proveedores de la CRAC Los Andes

Tipo de proveedor Poder de negociacién
Materiales y suministros de oficina Bajo
Equipos y muebles de oficina Bajo
Equipos de computacién y telecomunicaciones Alto
Equipos de audio y video Bajo
Equipos y repuestos de aire acondicionado Bajo
Periféricos y dispositivos de almacenamiento Bajo

Software administrativo, base de datos y de
programacion

Servicios de mantenimiento de vehiculos y repuestos Bajo
Servicios de mantenimiento de equipos de oficina y

Alto

) Bajo
computacion
Servicios de mantenimiento de infraestructura de red Bajo
Servicios instalacion y mantenimiento centrales de red, Medio
voz y datos
Servicios de enlace y acceso a internet y soporte técnico Alto
Equipos de conexion y comunicacion de datos Alto
Mantenimiento centrales telefonicas Bajo
Materiales eléctricos, mantenimiento de cerraduras y Bajo
ferreteria
Servicios de courier Bajo
Productos de material impreso y publicidad Bajo

En cuanto a la CRAC Los Andes, al cierre del 2014 se alcanzo una cobertura de
35,020 prestatarios, registrandose un 14% de crecimiento respecto al afio anterior. Cabe
indicar que el 65% de estos clientes pertenecen a los niveles socioeconémicos mas
desfavorecidos, y menos atendidos por la banca comercial (CRAC Los Andes, 2015a). Ahora
bien, a medida que la cantidad de clientes del sistema financiero aumenta, se incluyen
progresivamente mas segmentos vulnerables de la poblacion con capacidades mas deficientes
para comprender los productos financieros. Debe resaltarse ademas que las negociaciones de
las entidades financieras con los clientes se lleva a cabo de manera individual e
independiente. Este aspecto demostraria que el poder de negociacion de los compradores es
aun débil frente al sistema. Para efectos de ilustrar el poder de negociacién los compradores
del sector microfinanciero se elabord la Tabla 25. El poder de negociacion también se

establece por los volimenes de compra de los clientes (Porter, 2012), credndose asi una
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diferencia si se trata de una empresa grande, mediana, pequefia, o de una persona natural.
Esta desigualdad puede apreciarse en detalle de tasas de interés del sistema financiero
publicadas por la SBS diariamente (ver Tabla 26).

Tabla 25

Poder de Negociacién de los Compradores de la CRAC Los Andes

. . Poder de
Tipo de Cliente negociacion
Medianas Empresas Medio
Pequefas Empresas Bajo
Microempresas Bajo
Consumo Medio
No cliente Bajo

Asi, un cliente corporativo puede tener acceso a una tasa preferencial de 4.77% en
moneda nacional mientras que a una microempresa se le asigna una tasa siete veces mas alta
que la mencionada (34.13%). En este caso, los clientes pequefios deben aceptar las tasas
impuestas por las entidades financieras, dado su bajo poder de negociacion.

Tabla 26

Tasa de Interés Promedio del Sistema Bancario (al 06 de agosto de 2015)

Tipo de Cliente Moneda Nacional =~ Moneda Extranjera

(%) (%)
Corporativos 4.77 2.14
Grandes Empresas 6.71 5.10
Medianas Empresas 9.73 8.47
Pequefias Empresas 20.56 10.99
Microempresas 34.13 17.50
Consumo 43.90 31.17
Hipotecarios 8.45 7.12

Nota. Adaptado de “Tasa de interés promedio del sistema bancario (actualizado al 06 de agosto de 2015)”, por SBS, 2015.
Recuperado de http://www.shs.gob.pe/app/stats/TasaDiaria_5.asp

3.3.3 Amenaza de los sustitutos

Segun Porter (2012), un sustituto realiza una funcion idéntica o similar a la del

producto de una industria, pero de distinta manera. Existe dificultad para aproximarse al
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financiamiento rural, dado que la definicion de lo rural no es precisa, y porque sea cual fuera
ésta, ni las mismas entidades financieras suelen tener una clasificacion de ese tipo (Trivelli et
al., 2004). Dado ello, en la presente investigacion se definird como competidor de la CRAC

Los Andes a cualquier entidad constituida como CRAC, y como sustituto a cualquier otra

fuente de crédito para la micro, pequefia y mediana empresa (ver Tablas 27, 28 y 29).

Tabla 27

Sustitutos de la CRAC Los Andes y sus Créditos Directos a Junio de 2015

Créditos a Créditos a .
. medianas pequefias .CrEd'tOS a
Fuente de crédito microempresas
empresas empresas (en miles de S/.)
(en milesde S/.)  (en miles de S/.) '
Bancos 37°535,154 13°674,023 2°909,843
Financieras 343,435 2°293,072 1°800,508
Cajas Municipales 1°624,804 5’558,879 2°988,084
Edpyme 17,027 375,877 349,326
ONG No determinado  No determinado  No determinado
Entidades del sector No determinado No determinado No determinado
publico

Cooperativas
Amigos, familiares, juntas,

No determinado
No determinado

No determinado
No determinado

No determinado
No determinado

panderos, bodegas, casas
de empefio, prestamistas,

otros
Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015. Recuperado de http://www.shs.gob.pe/principal/categoria/sistema-
financiero/148/c-148

Una de las principales amenazas para las instituciones que operan en el mercado
microfinanciero, y en particular para la CRAC Los Andes es la migracion de clientes a la
banca tradicional, debido a la falta de productos y servicios crediticios (Mendiola et al.,
2015). Ademas, estas entidades de mayor tamafio tienen como fortaleza el acceso a fuentes de
fondeo més baratas y a tecnologia propia que les permite desarrollar actividades méas
eficientes.

Tanto para Joel Siancas, presidente de la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de
Sullana, como para Walter Leyva, gerente central de negocios de la Caja de Trujillo, el

crecimiento y evolucién del sistema microfinanciero peruano hacen necesario el surgimiento
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de instituciones con mayor patrimonio y sostenibles en el largo plazo, ya sea a través
fusiones, absorciones o mediante la incorporacién de socios estratégicos en torno a las
entidades de menor tamafio; todo ello por los altos costos de inversion en la implementacion
de tecnologia, por los continuos requerimientos patrimoniales que exigen los acuerdos
Basilea 11 y Basilea Il1, asi como por el contexto competitivo del mercado financiero (En
préximos meses habra alianzas y fusiones entre cajas municipales, 2014, 28 de marzo).
Tabla 28

Productos Sustitutos Ofrecidos por los Bancos y Financieras, Junio de 2015

Créditos a Créditos a .- Crédito de

Fuente de crédito medianas pequefias _Credltos a consumo
empresas empresas microempresas no

revolvente
B. de Crédito del Pera Si Si Si Si
B. Continental Si Si Si Si
Scotiabank Pert Si Si Si Si
Interbank Si Si Si Si
B.. Interamericano de Si S si S

Finanzas

B. Financiero Si Si Si Si
B. GNB Si Si Si Si
B. Santander Peru. Si Si No Si
Mibanco Si Si Si Si
B. de Comercio Si Si Si Si
Citibank Si Si Si No
B. Ripley No No Si Si
Finaciera TFC S.A. Si Si Si Si
Mitsui Auto Finance Si Si Si Si
Crediscotia Financiera Si Si Si Si
Financiera Nueva Vision Si Si Si Si
Financiera Proempresa Si Si Si Si
Financiera Qapaq Si Si Si Si
Financiera Confianza Si Si Si Si
Financiera UNO Si No No Si
Compartamos Financiera Si Si Si Si
Financiera Efectiva Si Si Si Si

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015. Recuperado de http://www.shs.gob.pe/principal/categoria/sistema-
financiero/148/c-148
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Tabla 29

Productos Sustitutos Ofrecidos por Edpymes y Cajas Municipales, Junio de 2015

Créditos a Créditos a - Créditos de
Fuente de crédito medianas pequefias _Credltos a consumo
empresas empresas microempresas no
revolvente

EDPYME BBVA Consumer Finance Si Si Si Si
EDPYME Raiz Si Si Si Si
EDPYME Credijet Si Si Si Si
EDPYME Solidaridad Si Si Si Si
EDPYME Inversiones La Cruz Si Si Si Si
EDPYME Acceso Crediticio Si Si Si Si
EDPYME Alternativa Si Si Si Si
EDPYME Credivision No Si Si No
EDPYME Marcimex No Si Si Si
CMAC Arequipa Si Si Si Si
CMAC Huancayo Si Si Si Si
CMAC Sullana Si Si Si Si
CMAC Cusco Si Si Si Si
CMAC Trujillo Si Si Si Si
CMAC Ica Si Si Si Si
CMCP Lima Si Si Si Si
CMAC Piura Si Si Si Si
CMAC Tacna Si Si Si Si
CMAC Maynas Si Si Si Si
CMAC Del Santa Si Si Si Si
CMAC Paita Si Si Si Si

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015. Recuperado de http://www.shs.gob.pe/principal/categoria/sistema-
financiero/148/c-148

Por otro lado, en la literatura empirica sobre el crédito rural existen muchos estudios
que documentan la existencia de fuentes de crédito no formales que suelen atender a gran
namero de clientes con transacciones muy pequefias en monto. Estos prestamistas son muy
importantes sobre todo por su cobertura, sin embargo su analisis se torna complejo ya que no
reportan sus actividades financieras, ni tienen incentivos para compartir sus procedimientos
con otros. Lo poco que se conoce sobre su tecnologia, escala, y tipo de operaciones
crediticias esta basado en estudios de caso y en informacion proporcionada por sus
prestatarios (Trivelli et al., 2004). Segun Porter (2012), cuando la amenaza de sustitutos es

elevada, la rentabilidad de la industria se resiente por ello, pues sus productos o servicios
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limitan el potencial de rendimiento al colocar un techo en los precios. Siguiendo esta premisa
del autor, es posible afirmar que si la CRAC Los Andes no se distancia de ellos a través de
las caracteristicas de sus servicios financieros, de sus campafias u otros medios, estos

resentirdn su rentabilidad y a menudo se inhibiré su capacidad de crecimiento.
3.3.4 Amenaza de los entrantes

Segun Porter (2012), los aspirantes al entrar en una industria ejercen presién en los
precios, los costos y el indice de inversidn necesario para competir. Sin embargo la amenaza
de entrada depende de lo elevadas que sean las barreras de acceso y de la reaccion de los
miembros ya establecidos. Segun el autor, las principales son siete:

e Economias de escala por parte de la oferta.

e Beneficios de escala por parte de la demanda.

e Costos por el cambio de clientes.

e Requisitos del capital.

e Beneficios para los miembros independientemente del tamario.

e Acceso desigual a los canales de distribucion.

e Politica restrictiva del gobierno (Porter, 2012, 39-42).

En caso del sector bancario peruano, los buenos indicadores y resultados que
acompafiaron al pais en los Gltimos afios favorecieron la creacion de un mercado imparcial y
competitivo, siendo esto atractivo para la inversion de nuevos actores locales y extranjeros
pues no hay topes a las tasas de interés, los requisitos de capital son razonables (ver Tabla
30), y las barreras para el ingreso son bajas. De hecho, el Peru lidera el ranking del mejor
entorno para las microfinanzas por séptimo afio consecutivo (SBS, 2015e). No obstante, para
Rubén Mendiolaza, superintendente adjunto de banca y microfinanzas de la SBS, los tiempos

de grandes margenes financieros para esta industria han quedado atras. Segun ha referido, las
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entidades que compiten en el negocio en el 2005 facturaban S/.35 por cada S/.100 que
prestaban, mientras que hoy solo reciben S/.25 por dicha suma. Mendiolaza sostuvo también
que los esfuerzos de las entidades por controlar sus altos gastos financieros y administrativos
no han sido suficientes para compensar la reduccién de ingresos de los Gltimos afios, por lo
que la escala se ha convertido en la principal estrategia para mejorar la rentabilidad. Preciso
asimismo, que la participacion de los gastos en las instituciones de menor tamafio ha
superado el doble del promedio del sistema financiero, de ahi que el ente regulador haya
recomendado a éstas aumentar su tamarfio, dado que el nimero de entidades con resultados
deteriorados ha aumentado. Finalmente, agregd que para prevenir esta situacion, la SBS sera
muy cuidadosa al otorgar licencias a nuevas empresas que quieran operar en el sistema
financiero (Se viene ola de fusiones en el sector microfinanciero, 2014, 26 de septiembre).
Tabla 30

Capital Minimo Requerido para el Funcionamiento de las Empresas Financieras

Tipo de Empresa Capital minimo

Empresa Bancaria S/. 14°914,000
Empresa Financiera S/. 7°500,000
Caja Municipal de Ahorro y Crédito S/ 678,000
Caja Municipal de Crédito Popular S/ 4°000,000
Entidad de Desarrollo a la Pequefia y Micro S/ 678,000
Empresa - EDPYME

Cooperativas de Ahorro y Crédito autorizadasa  S/. 678,000
captar recursos del publico

Caja Rural de Ahorro y Crédito S/ 678,000

Nota. Adaptado de Ley N° 26702 Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la SBS, 2015.
Recuperado de http://www.sbs.gob.pe/repositorioaps/0/0/jer/regu_leygralbancseguro/LeyGeneral.pdf

Por otro lado, si bien es cierto que existe una barrera de entrada relacionada con el
monto minimo de capital y las regulaciones establecidas en la Ley N° 26702 (Ley General
del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca
y Seguros), esto solo seria relevante para los competidores pequefios como las ONG o grupos

de inversionistas regionales. Para los grandes inversionistas como los bancos que optan por

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




72

integrarse horizontalmente y competir en el sector de las microfinanzas (Banco de Crédito,
Scotiabank, BBV A Continental, entre otros), esto no representaria un obstaculo. Entre los
principales temas que aborda la ley referida se tiene:

e Libertad para fijar intereses, comisiones y tarifas.

e Capital minimo requerido: S/. 678,000.

e Requisitos especificos para el ingreso de nuevas instituciones financieras.

e Medidas para la proteccion adecuada del ahorrista.

e Encaje legal.

e Requerimientos de patrimonio efectivo.

e Publicacion de tasas de interés efectivas y de los estados financieros en medios
de prensa y sus respectivas paginas de Internet, asi como también de los
mecanismos de resolucion de conflictos con clientes.

Adicionalmente, son relevantes las consideraciones de la resolucion N° SBS 11356-
2008, que regula: (a) el régimen general de provisiones prociclicas; (b) la evaluacion y la

clasificacion del deudor; y (c) la exigencia de provisiones.
3.3.5 Rivalidad de los competidores

La industria de las microfinanzas se convirtio en esta Gltima década en sector muy
competitivo, a tal grado que hubiera sido dificil de imaginarlo en los afios 80. Inicialmente,
este segmento fue pobre, de bajo perfil y visto con desconfianza por la banca comercial y
corporativa. Sin embargo, con el nuevo milenio, las instituciones microfinancieras vinieron a
ocupar su lugar al lado de los grandes jugadores de la banca. La reubicacion, el
mejoramiento, y la expansion de las oficinas de las principales entidades fueron una primera
muestra de ello (Conger, Inga, & Webb, 2009). Pero no se trata solamente de una buena
ubicacion para lograr captar clientes, ya que estas entidades superan hasta en un 4% a la

banca multiple en el pago de intereses a los depositos a plazo fijo. Se han puesto ademas en
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practica diversas estrategias tecnoldgicas y crediticias para la captacion, y en oferta distintos
servicios colaterales (microseguros, remesas, medios electronicos, de telefonia mavil, etc.),
ya sea de manera directa o con la intervencién de terceros. Dicha competencia ha creado una
industria competitiva e innovadora, ademas de haber generado la disminucion de las tasas de
interés, lo que crea presion sobre la rentabilidad del sector (Mendiola et al., 2015).
Actualmente, el mercado de las microfinanzas se caracteriza por una alta rivalidad,
considerando el importante nimero de participantes y las condiciones anteriormente descritas
(ver Tablas 31y 32). Es un sector muy fragmentado con mas de 50 participantes a nivel
nacional, que si bien incluyen nuevos clientes al sistema afio a afio, no lo hacen al ritmo
deseado (baja penetracion del mercado). Si ademas, se considera que los modelos de
negocios son muy similares, con costos altos (para las entidades de menor tamafio) como
resultado del fondeo, asi como por el riesgo propio de la operacion y la poca diferenciacion
del producto, dicha rivalidad del sector se hace mas que evidente. Para efectos de la presente
investigacion se definié como competidor de la CRAC Los Andes a cualquier entidad
constituida como CRAC, y como sustituto a cualquier otra fuente de crédito para la micro,
pequefia y mediana empresa.
Tabla 31

Participacion en Créditos Directos a Julio de 2015 (en miles de Nuevos Soles)

Empresas Monto % Porcentaje acumulado
1 CRAC Credinka 483,756 49.12 49.12
2 CRAC Los Andes 153,136 15.55 64.67
3 CRAC Prymera 114,732 11.65 76.32
4 CRAC Chavin 58,362 5.93 82.24
5 isaAcﬁch(')be”adores de 50,546 5.13 87.37
6 CRAC Cajamarca 48,528 4.93 92.30
7 CRAC Sipan 41,780 4.24 96.54
8 CRAC Incasur 26,677 2.71 99.25
9 CRAC del Centro 7,368 0.75 100.00

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico de Cajas Rurales”, por SBS, 2015b. Recuperado de
http://www.shs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=4#
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3.4  LaCRAC Los Andes y sus Referentes

El Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN), miembro del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), y el Microfinance Information Exchange, Inc. (M1X) elaboran
anualmente el ranking de las principales instituciones microfinancieras (IMF) de América
Latina y el Caribe. Para el 2014, el reporte destaco que tres instituciones bolivianas ocuparon
los primeros puestos de la clasificacion general: (a) BancoSol, (b) Banco para el Fomento a
las Iniciativas Econdmicas S.A. (Banco FIE), y (c) Banco Fassil. La evaluacién se baso en
tres pilares: (a) alcance, (b) eficiencia y (c) transparencia, referidos a la expansion del acceso
a los servicios financieros a través del niamero de clientes cubiertos con servicios de crédito y
cuenta de depositos, penetracion de mercado y la forma de evitar sobreendeudamiento; la
reduccion de costos hacia el cliente y la buena calidad de cartera; y la difusion publica de los
resultados de desempefio financiero, auditorias y funcion social (FOMIN & MIX, 2014).
Tabla 32

Participacion en Depdsitos Totales a Julio de 2015 (en miles de Nuevos Soles)

Empresas Monto % UGS
acumulado

1 CRAC Credinka 415,620 41.93 41.93

2 CRAC Prymera 136,379 13.76 55.69

3 CRAC Los Andes 132,105 13.33 69.02

4 CRAC Chavin 107,428 10.84 79.86

5 CRAC Cajamarca 57,265 5.78 85.63

6 CRAC Libertadores de Ayacucho 54,730 5.52 91.15

7 CRAC Sipan 53,849 5.43 96.59

8 CRAC Incasur 26,143 2.64 99.23

9 CRAC del Centro 7,681 0.77 100.00

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico de Cajas Rurales”, por SBS, 2015b. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=4+#

BancoSol ocupé el cuarto puesto en alcance, el trigésimo segundo en eficiencia y el
primero en transparencia. La institucion comenzé a operar como banco regulado el 10 de
febrero de 1992, luego de seis afios de trabajo como la fundacion que abrio las puertas del

financiamiento formal a los microempresarios bolivianos. A la fecha, es el primer banco de
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microfinanzas con una cartera de 1,000 millones de ddlares americanos, lo cual representa el
26% del total de la cartera de las microfinancieras, y el 13% de todos los préstamos
concedidos por la banca en Bolivia. Su volumen de clientes ha crecido de manera importante
en sus 23 aflos de vida. Sus 17,000 primeros prestatarios de 1992, hoy se han convertido en
251,162 clientes de crédito (la cifra mas alta del sistema microfinanciero); mientras que sus
depositantes superan el medio millén. BancoSol también se ha caracterizado por ser un
pionero en la innovacidn financiera a través del desarrollo de la tecnologia microfinanciera.
Ademas de estar presente en todo el pais con una red de mas de 431 puntos de atencion, ha
sido pionero en operaciones de banca electronica para la microempresa, desarrollando una
red de agencias mdviles y una la red de puntos alternativos (SolAmigo). Las primeras
recorren las zonas rurales de los departamentos de La Paz, Cochabamba y Santa Cruz,
ofreciendo todos los productos financieros y facilitando el acceso a servicios esenciales. Los
Puntos SolAmigo, entretanto, fueron creados para llevar servicios financieros a las zonas
periurbanas donde no existen agencias fijas. Este innovador servicio financiero fue
reconocido a nivel internacional con el Premio Beyond Banking del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) en la categoria connect Banking, por desarrollar canales alternativos de
acceso para los consumidores financieros de las zonas urbanas y rurales de Bolivia (Bolivia:
BancoSol celebra 23 afios, 2015, 19 de febrero).

En cuanto al Banco FIE, éste se constituyé como entidad bancaria el afio 2010 y a la
fecha su cartera ha tenido un crecimiento del 150%, convirtiéndose en una de las entidades de
microfinanzas de mayor liderazgo del Sistema Financiero Boliviano. Es la entidad pionera en
microcrédito individual en Bolivia, haciendo microfinanzas desde hace 30 afios. Esta situada
entre las dos entidades mas grandes de Bolivia, y entre las dos mas importantes de América
Latina, con una cartera de 1,048 millones de ddlares americanos. Asimismo, cuenta con mas

de 200,000 clientes en créditos y méas de 800,000 clientes en ahorros. Tiene una fuerte
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presencia en la zona urbana y rural, y a la fecha cuenta con 223 agencias y sucursales a nivel
nacional (79 de las cuales estan ubicadas en el area rural, que es donde mas han crecido en
los ultimos afos).

El éxito del Banco FIE esté principalmente relacionado al uso de tecnologia crediticia
propia, sustentada en el analisis de la capacidad de pago, voluntad de pago y oportunidad
productiva y/o comercial. Asd como por contar con un recurso humano involucrado, con un
enfoque en el empoderamiento, desarrollo y compromiso de los trabajadores (Bolivia: Cartera

de créditos de Banco FIE creci6 150%, 2015, 05 de Junio).
3.5  Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

Segun D’ Alessio (2013), la Matriz de Perfil Competitivo (MPC) identifica a los
principales competidores de una organizacion, evidenciando algunas de sus fortalezas y
debilidades. Su proposito es sefialar como esta la organizacion respecto a otras del mismo
sector tomadas como muestra, para que a partir de ello se puedan inferir posibles estrategias
basadas en el posicionamiento de los competidores en el sector. Para el autor, su
determinacion es crucial para el éxito del analisis y de la evaluacion.

Siguiendo la metodologia establecida por D’ Alessio (2013), y sobre la base de lo
mencionado en los capitulos anteriores, se puede establecer que los tres principales
competidores de CRAC Los Andes son: (a) MiBanco, (b) la CMAC Arequipay (c) la CRAC
Credinka. Estas organizaciones tienen una importante presencia en el sur del pais, donde la
institucion opera. Segun el Informe de Coyuntura 2015 de la Camara de Comercio e Industria
de Arequipa (CCIA), el saldo de colocaciones de estas tres entidades al 31 de Diciembre de
2014 fue de S/. 4,140 millones, S/. 2,824 millones y S/. 461 millones, respectivamente,
siendo las dos primeras las de mayores colocaciones en el sector microfinanciero (CCIA,
2015). De acuerdo a lo mostrado en la Tabla 33, el puntaje obtenido luego de la evaluacién

fue de 2.12, lo cual ubica a la organizacién en un cuarto lugar, por lo que para mejorar su
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posicion, debe poner énfasis en los 12 factores claves de éxito identificados. Ademas se

puede apreciar que MiBanco es el competidor que destaca sobre los otros.

Tabla 33

Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

Factores clave de CRAC(PI;(:Z)Andes MiBanco CMAC Arequipa CRAC Credinka

. Peso
éxito

Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion

Participacion de

mercado 0.04 2 0.08 4 0.16 3 0.12 3 0.12

Canales de atencion

2 (tradicionales y 005 1 0.05 4 0.20 3 0.15 3 0.15
alternativos)

Competitividad de

3 preciosy tasas de 010 3 0.30 3 0.30 3 0.30 3 0.30
interés
Decisiones
descentralizadas y

4 rapidez y eficiencia 0.05 1 0.05 3 0.15 3 0.15 2 0.10
en la atencién al
cliente
Indicadores de

5 eficiencia (ROE y 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30
ROA)
Cartera de productos
con una oferta de

6 valor especializada 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30 3 0.30

por cada segmento

Adecuada y accesible
7 tecn0|ogia crediticia 0.10 2 0.20 3 0.30 3 0.30 2 0.20

Gestidn integral de
8 riesgos 0.08 1 0.08 4 0.32 3 0.24 2 0.16

Uso de tecnologias de
g informaciony 010 2 0.20 3 0.30 3 0.30 3 0.30
comunicaciones

Adecuada estructura

10 de fondeo 0.08 2 0.16 3 0.24 3 0.24 2 0.16
Personal capacitado y
Sélido respaldo
12 patrimonial y 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30
financiero
Total 1.00 2.12 3.37 2.90 2.59

Nota. 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor

Luego se elaboro la Matriz de Perfil Referencial (MPR), considerandose como
referentes a dos entidades microfinancieras que no compiten con las CRAC Los Andes, pero

gue estan en la misma industria: (a) BancoSol, y (b) Banco FIE, ambas de Bolivia. Como
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resultado, se puede apreciar que las dos son organizaciones altamente competitivas, pues
obtuvieron en la evaluacion puntajes de 3.72 y 3.50 respectivamente (ver Tabla 34).
Tabla 34

Matriz del Perfil Referencial (MPR)

CRAC Los Andes

Eactores clave de éxito Peso (Per()) BancoSol (Bolivia) BancoFIE (Bolivia)
Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion  Valor  Ponderacion
1 Participacion de mercado 0.04 2 0.08 4 0.16 3 0.12
2 Canales deatencion 005 1 0.05 4 0.20 4 0.20
(tradicionales y alternativos)

tasas de interés

Decisiones descentralizadas y
4 rapidez y eficiencia en la 0.05 1 0.05 4 0.20 4 0.20

atencion al cliente
Indicadores de eficiencia

5 (ROE y ROA) 0.10 3 0.30 4 0.40 3 0.30
Cartera de productos con una

6 oferta de valor especializada ~ 0-10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
por cada segmento

7 Adecuaday accesible 010 2 0.20 4 0.40 4 0.40
tecnologia crediticia

8 Gestion integral de riesgos 0.08 1 0.08 4 0.32 3 0.24
informacion y comunicaciones

10 Adecuada estructura de fondeo 0.08 2 0.16 3 0.24 3 0.24

11 Persor\al (:‘apacitado y con 0.10 2 0.20 4 0.40 4 0.40
experiencia

12 S_élido_ respaldo patrimonialy 19 3 0.30 3 0.30 3 0.30
financiero

Total 1.00 2.12 3.72 3.50

Nota. 4: Fortaleza mayor, 3: Fortaleza menor, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad mayor

3.6 Conclusiones

De acuerdo con el analisis externo realizado y sobre la base de los resultados de la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), se ha identificado que la CRAC Los
Andes no esta aprovechando adecuadamente las oportunidades que le brinda el entorno, tales
como el amplio mercado potencial para los servicios financieros en zonas rurales y urbanas.
Por otro lado, las amenazas no estan siendo completamente neutralizadas, esto en el caso de
la agresiva competencia, la concentracidn de las colocaciones o la creciente morosidad en el
sistema microfinanciero. En la Matriz del Perfil Competitivo (MPC), se identifico que la

institucidn esta en una posicion de desventaja frente a las principales entidades nacionales
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que ofrecen productos microfinancieros: (a) MiBanco, (b) CMAC Arequipa, y (b) CRAC
Credinka. Este andlisis ha permitido determinar en qué puntos se deben enfocar los objetivos

y estrategias que se propondran mas adelante.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna
4.1  Analisis Interno AMOFHIT

D" Alessio (2013) sefial6 que la consideracion més importante al inicio de la auditoria
interna de una organizacion es la auditoria a las areas funcionales cléasicas. En el presente
capitulo se determinan las fortalezas y debilidades de la CRAC Los Andes, las cuales seran

desarrolladas en la Matriz de Evaluacién de Factores Internos.
4.1.1 Administracion y Gerencia (A)

Segun D" Alessio (2013), la gerencia es la encargada de manejar los aspectos
operacionales, y de definir el rumbo y estrategias de la organizacion. Dicho esto, es
importante conocer la estructura del accionariado de la CRAC Los Andes con el fin de tener
una idea de quienes son los decisores del trayecto de esta instituciéon. Desde el afio 2010, la
Peruvian Andes Corporation (PAC) es el principal accionista de la entidad con el 93.73% del
capital social. Este un holding creado por inversionistas privados peruanos y extranjeros, con
el fin de aportar la experiencia de sus socios en el sector para perfeccionar el modelo de
negocio de la CRAC Los Andes, implementar mejores controles de gestion, fortalecer el
patrimonio, y respaldar los planes estratégicos a mediano y largo plazo. A diciembre del 2014
el patrimonio ascendi6 a S/. 26°707,000, incrementandose en 17.85% respecto al cierre del
2013 (ver Figura 28 y Tabla 35).

En el mas alto nivel de la organizacion se encuentra la Junta General de Accionistas,
seguida del Directorio (ver Figura 29). La Sra. Rosanna Ramos Velita es la Presidenta del
Directorio, quien trabajé como funcionaria en diversas instituciones financieras
internacionales. Actualmente es ademas miembro del directorio de Grameen Foundation
(Estados Unidos). El actual organigrama fue aprobado en junio de 2015 y cuenta con una

estructura plana y funcional, que responde a las necesidades de la institucion, adecuandose al
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crecimiento que ha enfrentado en los ultimos ejercicios y a los cambios producidos en el
mercado. Desde esa fecha tanto el Sr. Washington Deza como la Sra. Lyudmila

Chuquimamani asumieron las funciones de la Gerencia General de manera conjunta.

30,000 - 26,707
25,000 A 22,663
20,000 A 17,661
15,000 - 13,347
4 7,780
10,000 6,281
5,000 -+ _l
0 < T T T T T |"'
2009 2010 2011 2012 2013 2014

Figura 28. Evolucion del patrimonio: 2009-2014.
Tomado de: “Evolucion del Patrimonio: 2009-2014 (Expresado en Miles de S/.)”, por CRAC
Los Andes, 2015a, Memoria Anual 2014, p. 20.

En 2012 se crearon la Gerencia de Tecnologia de la Informacion y la Gerencia de
Talento Humano. Otras gerencias de linea son la Gerencia de Operaciones, la Gerencia de
Riesgos, y la Gerencia de Negocios (CRAC Los Andes, 2015a).

Tabla 35

Ranking de Patrimonio a Julio de 2015 (en miles de Nuevos Soles)

Participacion

Empresas Monto Porcentaje acumulado

(%)
1 CRAC Credinka 73,416 42.81 42.81
2 CRAC Los Andes 27,398 15.98 58.78
3 CRAC Prymera 21,689 12.65 71.43
4 CRAC Cajamarca 15,85 9.24 80.67
5 CRAC Sipan 7,78 4.54 85.21
6 CRAC Chavin 6,706 3.91 89.12
7 CRAC del Centro 6,587 3.84 92.96
8 CRAC Incasur 6,206 3.62 96.58
9 CRAC Libertadores de 5,867 3.42 100.00
Ayacucho

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015. Recuperado de http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-
financiero/148/c-148
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Figura 29. Organigrama estructural de la CRAC Los Andes.
Tomado de “Organigrama Estructural”, por CRAC Los Andes, 2015b, 26 de junio de 2015, p. 2.
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La CRAC Los Andes cuenta con una vision, mision, las cuales no contienen los
valores de la organizacion ni un horizonte de tiempo que permita los cambios en la misma.
En ellas tampoco se termina de desarrollar quiénes son sus clientes, cuales son sus productos
y mercados, y no toma en consideracion el interés por sus empleados, el autoconcepto de la
organizacion, ni su filosofia. Por otro lado, la institucion cuenta con los siguientes
instrumentos de gestion estratégica:

e Plan Estratégico Institucional 2013-2015, el cual ha sido necesario ajustar en el

2014, en cuanto a objetivos estratégicos, indicadores de gestion, metas,
actividades estratégicas y el ajuste de las proyecciones financieras; dada la
desaceleracion economica que viene afectando al sector microfinanciero, el
sobreendeudamiento ocasionado por el incremento de la competencia, y en
concordancia con las observaciones realizadas en la ultima visita de supervision
de la SBS y en el informe de autosuficiencia de capital.

e Estatuto, que norma todas las acciones y responsabilidades de todos los rganos

integrantes;

¢ Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF); y

e Manual de Organizacion de Funciones (MOF), asi como los perfiles de cada

puesto de trabajo.

Dentro de la Matriz Estratégica correspondiente al Plan Estratégico 2013-2015, la
CRAC Los Andes identificé que una de sus debilidades es su inadecuada estrategia
competitiva (CRAC, Los Andes, 2014). La estrategia competitiva tiene como propdsito
definir qué acciones se deben emprender para obtener mejores resultados en cada uno de los
negocios en los que interviene la organizacion. Tema que lleva a plantear los productos que
se deben manejar y qué caracteristicas deben reunir para aspirar al éxito, el cual esta

condicionado por la capacidad de la entidad para superar a la competencia y desde luego, por
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la bondad del producto desde la perspectiva del cliente. Como respuesta a esta debilidad la
entidad ha definido que deben conocerse las necesidades y expectativas de los clientes
(socios) en el ambito crediticio y de ahorros, para asi lograr mejoras e incrementar su cartera
de productos competitivos, siendo necesario definir sus perfiles por zonas y actividades
econdmicas. Los indicadores que mediran el cumplimiento de dicho objetivo son: (a) nimero
de clientes captados / nimero de productos de créditos nuevos; y (b) total de obligaciones con

el pablico (CRAC, Los Andes, 2014).
4.1.2. Marketing y Ventas (M)

La CRAC Los Andes, es una institucion financiera regional, que cuenta con casi 18
afios de operaciones, y que opera actualmente en las regiones de Puno, Cusco, Arequipa y
Ayacucho. Es una de las pocas entidades que mantiene una mayoritaria presencia en el
ambito rural, orientando sus creditos en particular a las actividades agropecuarias (54% de la
cartera a diciembre de 2014). Para el desarrollo de sus operaciones, cuenta con 21 oficinas
distribuidas en Puno, Arequipa, Ayacucho y Cusco (cuatro inauguradas en el 2014), ademas
de 20 puntos de atencion al cliente (formato reducido con una sola ventanilla) (ver Tabla 36),
siendo el departamento de Puno en donde la entidad tiene el mejor posicionamiento y
reconocimiento. En Ayacucho, Arequipa y Cusco aun tiene pendiente consolidarse.

Debido a que no se ha podido identificar una estrategia de marketing especifica de la
institucion, primero habra que definir quiénes son sus clientes. Al 30 de junio de 2015, la
CRAC Los Andes no tuvo participacion en créditos corporativos, créditos a grandes
empresas, créditos de consumo revolventes, ni créditos hipotecarios (SBS, 2015d).
Asimismo, las facilidades crediticias a medianas, pequefias, micro empresas y creditos de
consumo no revolventes fueron otorgadas segun el detalle de las Tablas 37, 38, 39, y 40. La
institucion es lider en el segmento microempresa con el 29,78% de participacion a nivel de

cajas rurales, y segunda en créditos de consumo no revolventes (13,64%); sin embargo

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




85

empieza a perder participacion a medida que crece el tamafio de las empresas, lo que

indicaria que sus productos de pequefia y mediana empresa resultan poco o nada atractivos.

Tabla 36

Red de Oficinas de las Cajas Rurales de Ahorro y Crédito a Agosto de 2015

(5]
=} =}
. & s 2 § 8 g § *E
Entidad 5 g El % = g £ .28 g Total
g 38 3% 258 g3 EE S g
< < <« < 0o O xT 2 2 4 0 3 a8 &
CRAC Cajamarca T - R 8
CRAC Chavin 5 - -1 - - - - - 1 6 - - 14
Caja Los
Libertadores - -1 2 -1 - 1 1 - - - - - 6
CRAC Los Andes - - 2 3 - 2 - - - - - -1 - 21
CRAC Primera - - - - - - - - - - 13 - 13
CRAC Credinka 1 6 2 -1 1r - 1 - - 2 3 1 35
CRAC Sipéan - - - -1 - - - - 2 2 - -1 6
CRAC Incasur < T 3
CRAC Del Centro I T 1
Total de Oficinas 6 6 8 7 9 20 1 1 3 3 3 21 17 2 107

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico de Cajas Rurales/Distribucion de Oficinas por Zona Geografica de las Cajas Rurales
de Ahorro y Crédito (al 31 de agosto de 2015)”, por SBS, 2015¢. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/app/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.asp?p=4#

Prueba de lo indicado es la tercera posicion en colocacion de créditos a pequefias
empresas con el 8,23%, y el antependltimo lugar en créditos a medianas empresas con el

0.29% de participacion (SBS, 2015b), sintoma de la ausencia o deficiencia en la estrategia de

fidelizacion de clientes.

Tabla 37

Ranking de Créditos a Microempresas (en miles de Nuevos Soles)

Participacion  Porcentaje

Empresas Monto (%) Acumulado
1 CRAC Los Andes 102,609.23 29.78 29.78
2 CRAC Credinka 102,049.26 29.61 59.39
3 CRAC Prymera 42,058.17 12.20 71.59
4 CRAC Chavin 37,635.62 10.92 8251
5 CRAC Sipan 22,685.60 6.58 89.10
6 CRAC Cajamarca 15,681.44 4.55 93.65
7 CRAC Libertadores de Ayacucho 12,594.79 3.65 97.30
8 CRAC Incasur 6,506.40 1.89 99.19
9 CRAC del Centro 2,792.50 0.81 100.00

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015b. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148
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Por otro lado, el objetivo de la institucion para el afio 2014 fue el de diversificar su
cartera de créditos, logrando crecimientos importantes en las actividades de agricultura y
ganaderia (ver Tabla 41) (CRAC Los Andes, 2015).

Tabla 38

Ranking de Créditos a Pequefias Empresas (en miles de Nuevos Soles)

Participacion Porcentaje

Empresas Monto (%) Acumulado
1 CRAC Credinka 239,045.71 57.73 57.73
2 CRAC Prymera 46,450.95 11.22 68.94
3 CRAC Los Andes 34,070.36 8.23 77.17
4 CRAC Libertadores de Ayacucho 27,137.35 6.55 83.73
5 CRAC Chavin 22,255.55 5.37 89.10
6 CRAC Cajamarca 20,181.80 4.87 93.97
7 CRAC Sipéan 12,194.21 2.94 96.92
8 CRAC Incasur 11,284.94 2.73 99.64
9 CRAC del Centro 1,474.85 0.36 100.00

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015b. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-14

En cuanto al ranking de depdsitos, la entidad ocupa el segundo lugar en depositos de
ahorro con una participacion del 10,88%, y el tercer puesto en depositos a plazo con 13,28%
(SBS, 2015b).
Tabla 39

Ranking de Creéditos a Medianas Empresas (en miles de Nuevos Soles)

Participacion Porcentaje
Empresas Monto (0/2 ) Acumulagjo
1 CRAC Credinka 18,733.48 47.70 47.70
2 CRAC Prymera 7,898.89 20.11 67.82
3 CRAC Cajamarca 5,739.50 14.61 82.43
4 CRAC Libertadores de Ayacucho 4,649.33 11.84 94.27
5 CRAC Incasur 1,188.01 3.03 97.29
6 CRAC Sipan 892.95 2.27 99.57
7 CRAC Los Andes 114.18 0.29 99.86
8 CRAC Chavin 55.23 0.14 100.00
9 CRAC del Centro - - -

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015b. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148
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Tabla 40

Ranking de Créditos de Consumo no Revolventes (en miles de Nuevos Soles)

Participacion Porcentaje

Empresas Monto (%) Acumulado
1 CRAC Credinka 67,150.00 54.27 54.27
2 CRAC Los Andes 16,882.36 13.64 67.92
3 CRAC Prymera 9,448.52 7,64 75.55
4 CRAC Cajamarca 7,886.95 6.37 81.93
5 CRAC Incasur 6,505.97 5.26 87.19
6 CRAC Sipan 6,434.00 5.20 92.39
7 CRAC Libertadores de Ayacucho 5,363.81 4.34 96.72
8 CRAC del Centro 2,336.96 1.89 98.61
9 CRAC Chavin 1,720.21 1.39 100.00

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015b. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148

El mercado objetivo estd compuesto por empresarios de la micro, pequefia y mediana
empresa del pais, dedicados a la produccion, comercializacion o prestacion de servicios, y
que operan bajo la modalidad de personas naturales o juridicas, y de acuerdo a lo establecido
en la Resolucién SBS N°11356- 2008 y en la Ley N° 30056 de Impulso al Desarrollo
Productivo y Crecimiento Empresarial (MIPYME). Las caracteristicas de estos clientes se
citan a continuacion.

Tabla 41

Créditos por Actividad Econdmica, 2014 (en miles de Nuevos Soles)

Actividad Econémica 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Agricultura y ganaderia 20,039 32,474 52,949 68,001 88,99 96,653
Piscicultura y pesca 788 722 898 1,023 1,264 1,193
Industria Manufacturera 411 661 818 1,263 2,358 2,935
Comercio 3,68 5,655 8,878 9,542 13,508 17,228
Sector Publico 4,211 2,225 8,769 10,73 11,589 8,528
Consumo 1,668 7,345 1,945 6,176 8,898 8,512
Diversos 2,109 3,36 11,382 11,615 19,685 25,755

Total 32,906 52,444 85,64 108,352 146,292 160,803

Nota. Adaptado de “Créditos por Actividad Econémica (Expresado en Miles de S/.)”, por CRAC Los Andes, 20154,
Memoria Anual 2014, p. 20.

Microempresa. Unidad econdmica constituida por una persona natural o juridica bajo

cualquier forma societaria, cuyo objetivo es desarrollar actividades de extraccion,
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transformacion, produccion de bienes o prestacion de servicios. Presentan un nivel de ventas
hasta 150 Unidades Impositivas Tributarias (UIT) anuales, y un nivel de endeudamiento en el
sistema financiero hasta S/. 20,000 o su equivalente en moneda extranjera. Entre sus
principales caracteristicas se encuentran las siguientes:

e El grado de vulnerabilidad o fortaleza de la unidad familiar tiene influencia en la
unidad empresarial.

e Su crecimiento esta asociado a la capacidad de gestion empresarial del titular de la
misma, y cuentan con un nimero pequefio de trabajadores, en su mayoria
familiares.

e Con frecuencia utilizan sistemas informales de registro de sus operaciones
(cuadernos o libretas de ventas y gastos), por ello no disponen de informacion
contable evidenciable.

e Son mas vulnerables a cambios del entorno macroeconémico, pero cuentan con
una rapida capacidad de respuesta ante ello, pues la mayoria de ellas permanece en
operacion por su capacidad de adaptacion a las condiciones cambiantes del

mercado (CRAC Los Andes, 2015e).

Pequefia empresa. Unidad de produccién, comercio y servicios con niveles mas
avanzados de gestion y acumulacién de capital que las microempresas, sin embargo también
en éstas se presentan caracteristicas similares de vinculacion entre la unidad familiar y
empresarial. Desde el punto de vista normativo cumplen con un nivel de ventas entre 151 y
1,700 Unidades Impositivas Tributarias (UIT) anuales, y un nivel de endeudamiento en el
sistema financiero mayor a S/. 20,000 hasta S/. 300,000 o su equivalente en moneda
extranjera (CRAC Los Andes, 2015e).

Mediana empresa. Unidad empresarial de servicios, comercio o produccién, con

mayores niveles de gestion y acumulacion de capital que las predecesoras. Las caracteristicas
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de vinculacion entre la unidad familiar y empresarial de cierto modo se vienen identifican y
separan. Desde el punto de vista normativo cumple con un nivel de ventas entre 1701 y 2,300
Unidades Impositivas Tributarias (UIT) anuales, y un nivel de endeudamiento en el sistema
financiero mayor a S/. 300,000 y sus ventas anuales no deberan superar los 20 millones de
Nuevos Soles de acuerdo a sus estados financieros; si en dos afios consecutivos sus ventas
anuales superan este monto, se reclasifican como gran empresa (CRAC Los Andes, 2015e).

De acuerdo al tipo de persona, los clientes pueden ser:

e Personas naturales, dependientes o independientes que realicen actividades
econdmicas que les generen ingresos de manera licita.

e Personas juridicas, que desarrollen una actividad econdmica que les genere
ingresos de manera licita, constituidas bajo una razon social o algun tipo de

constitucion.

De acuerdo a la fuente de ingresos, los clientes pueden ser:

¢ Independientes, conformados por personas naturales o juridicas que se dediquen a
actividades empresariales y que generen ingresos econémicos, mediante sus
microempresas 0 pequefias empresas siendo éstas su principal fuente de ingreso.

e Dependientes, los cuales disponen de un flujo de ingresos periddicos cuyo origen
esta determinado por un sueldo fijo o ingresos variables obtenidos por la

prestacion de algun servicio (CRAC Los Andes, 2015¢).

Los productos que ofrece la CRAC Los Andes estan diferenciados en: (a) créditos; (b)
ahorros; y (c) servicios. Los créditos que otorga la entidad se orientan al financiamiento de
actividades comerciales, productivas o de servicios que contribuyan al incremento de los
ingresos del cliente y/o a la mejora de sus condiciones de vida. Su desembolso se fundamenta

en la evaluacion que realiza el Asesor de Negocios respecto a la capacidad de pago del cliente
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en el tiempo, a sus antecedentes crediticios y su capacidad de gestién, méas en la garantia
ofrecida, jugando ésta Gltima un rol complementario (CRAC Los Andes, 2015¢).

Los créditos, tienen ocho subproductos, segun lo publicado en la pagina web de la

institucién (CRAC Los Andes, 2015¢):

e Crédito Comercial, dirigido a satisfacer las necesidades de ampliacion de lineas de
produccion, obtencidn de capital de trabajo y/o inversion fija en actividades de
servicio, comercio e industria (para clientes con créditos mayores a US$ 30,000 o
su equivalente en Nuevos Soles). La Tasa Efectiva Anual (TEA) va desde 39.29%
a 59% en moneda nacional, y de 18% a 39.29% en moneda extranjera.

e Crédito Pyme, que financia ampliaciones de negocios, equipamiento o
remodelado, y compra de mercaderia (préstamos desde S/. 500.00 hasta mas de S/.
100,000). La TEA en Nuevos Soles y Délares es la misma que la del Crédito
Comercial.

e Crédito Solidario, que tiene como requisito la formacion de un grupo solidario. La
TEA es de 54.10% hasta 69.59% en moneda nacional.

e Credito Agropecuario, con una TEA desde 40.92% hasta 60% en moneda
nacional.

e Crédito de Libre Disponibilidad, préstamos personales dirigidos a satisfacer las
necesidades de consumo. La TEA es de 39.29% hasta 59% en moneda nacional, y
desde 18% hasta 39.29% en moneda extranjera.

e Crédito por Convenio, otorgado a clientes con actividades dependientes.

o Crédito Proposito, en el que es necesario depositar en la entidad el 30% de lo que
el cliente quiera comprar, quedando el bien como garantia del credito.

e Crédito a sola firma, exclusivo para clientes ahorristas. La TEA va desde 23.87%

hasta 29.84% en moneda nacional (CRAC Los Andes, 2015c).
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El producto Ahorros tienen tres subproductos: (a) Ahorro Normal; (b) Ahorro Plazo
Fijo; y (c) Ahorro CTS. En cuanto a servicios financieros, se ofrecen (a) microseguros; (b)
compray venta de moneda extranjera; (c) giros y transferencias; (d) administracion de
fideicomisos; (e) recaudacion; y (f) emitir y operar con 6rdenes de pago (CRAC Los Andes,
2015c).

Por otro lado, la CRAC Los Andes ha desarrollado canales asociados a los productos
anteriormente mencionados, estos son: (a) pagina web (basicamente informativa, no se
pueden hacer operaciones en linea a través de ella); (b) red de 21agencias y 20 puntos de
atencidn en cuatro departamentos; (c) una cuenta en la red social Facebook (con baja
actividad); y (d) un canal en Youtube (con solo cuatro videos y que no presenta movimiento
en el Gltimo afio). No cuenta con cajeros automaticos propios a disposicién de sus clientes, de
modo que todas las transacciones son llevadas a cabo en las ventanillas de las agencias o
puntos de atencion.

La gestion de venta se realiza principalmente de manera directa por el personal de la
Gerencia de Negocios y la Gerencia de Operaciones para sus productos activos y pasivos,
respectivamente. En cuanto a promocion, la entidad ofrece sus productos a lo largo de todo el
afio, y a traves de campafas comerciales y especificas para clientes recurrentes, con
condiciones especiales de monto, plazos, tasas asi como de exigencia de garantias y nimero
de entidades, a fin de atender las necesidades de capital de trabajo (CRAC Los Andes,
2015e). Desde el 2015 la entidad participa también en ferias ganaderas, y envia cartas a sus
mejores clientes, a clientes con proximos vencimientos, a clientes inactivos, y a clientes
potenciales en nuevas zonas de atencion, comunicandoles creditos pre- aprobados (CRAC
Los Andes, 2015d).

La institucién ha iniciado ademas las ventas por teléfono a sus actuales clientes

contratando un call center externo; sin embargo este canal aun debe consolidarse y utilizar las
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mejores practicas de las entidades financieras de referencia. Como parte de la imagen
institucional participa como auspiciador en la festividad a la Virgen de la Candelaria, ferias
agropecuarias en Puno y Cusco (FEGASUR vy otros), y comparte con la nifiez en la época de
Navidad, entre otras actividades. La CRAC realiza ademas solo publicidad en radios locales.
Cabe resaltar que no existe una unidad de Marketing como tal dentro de su estructura
organizacional, si no que las actividades relacionadas se llevan a cabo en la Unidad
Estratégico Comercial, dependiente de la Gerencia de Negocios. Para concluir debe citarse

que esta en proceso el estudio para renovar la imagen institucional de la organizacion.
4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Frente al complejo escenario de la industria microfinanciera durante el 2014,
caracterizado por el deterioro de la capacidad de pago de los clientes, la fuerte y exigente
competencia, y por una relativa sobreoferta crediticia, entre otros factores que han
determinado el menor ritmo de crecimiento de la cartera y un aumento en sus indicadores de
morosidad (5.27% de la cartera en atraso y 5.81% en alto riesgo), el Directorio de la CRAC
Los Andes decidio pausar el crecimiento de la institucion y enfocase en temas relacionados a
procesos, controles y manejo de riesgos, poniéndose en curso el levantamiento, redisefio y
estandarizacion de los procesos de Logistica, Recursos Humanos, Finanzas y Créditos, siendo
este Ultimo el mas importante de la organizacién (CRAC Los Andes, 2015a). Como parte de
este nuevo enfoque basado en el orden, el seguimiento y la introduccion de gestion de
riesgos, se tomaron decisiones que implicaron reestructuraciones y cambios dentro de la
organizacion, y se consolidd la definicion de su modelo interno para la Gestion del Riesgo de
Crédito (GRC) (ver Figura 30). Asimismo, durante el 2014 se continué con la ejecucion de
proyectos estratégicos; se seleccion6 un nuevo core bancario, cuya implementacion inicio

este 2015, y se dio inicio al proyecto de implementacion del nuevo sistema ERP (Enterprise
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Resource Planning), a fin de integrar los principales procesos de la compafiia en busca de

mayor eficiencia y soporte para la toma de decisiones (CRAC Los Andes, 2015a).
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Figura 30. Modelo de gestion del riesgo de crédito.
Tomado de “Modelo de Gestion del Riesgo de Crédito”, por CRAC Los Andes, 2015a.

Para el continuo funcionamiento del negocio la CRAC Los Andes considerd
necesario en su Plan Estratégico 2013-2015 mejorar las politicas y procesos relacionados con
los créditos, ahorros y servicios que brinda, y la consecuente actualizacion y formulacion de
manuales inherentes al negocio. Esta ultima se sefiala como una de sus debilidades, pues la
falta de formalizacion de los procesos y funciones no permite mejorar el soporte a sus
procesos clave, ni hacer mas eficiente y oportuna la interrelacion entre sus colaboradores y
clientes (CRAC Los Andes, 2014). Un paso importante en este sentido ha sido la
descentralizacion desde el 2012 del comité de créditos hacia todas las agencias, cuya
implementacion ha tenido el éxito esperado. Dicho comité es responsable de la revision
documentaria del expediente, de la evaluacion del riesgo de la operacidon crediticia y de
determinar su viabilidad financiera, acordando las condiciones (monto, plazo, periodo de
gracia, tasa de interés), evaluando el tipo de garantias o garantes de la operacion, y otros

aspectos relevantes (CRAC Los Andes, 2015e).
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4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

“El area de finanzas es la responsable de obtener los recursos econémicos necesarios
en el momento oportuno, asi como los otros recursos en la cantidad, calidad, y el costo
requeridos; para que la organizacion pueda operar de manera sostenida” (D" Alessio, 2013,
pp.179-180). Dentro del andlisis de finanzas y contabilidad se consideran los siguientes
indicadores para la auditoria interna de la CRAC Los Andes: (a) rentabilidad, (b) liquidez, (c)
solvencia y (d) calidad de activos, cuyos resultados desde el cierre del 2009 hasta el 2014
estan resumidos en la Tabla 42.

Tabla 42

Indicadores Financieros 2009-2014 de la CRAC Los Andes

Indicadores Financieros Dic-09 Dic-10 Dic-11 Dic-12 Dic-13 Dic-14
Solvencia
Ratio de Capital Global % 13.25 14.85 1524 15,00 1520 14.92
Pasivo Total / Capital Social y Reservas ( N° de veces ) 12.96 9.75 9.55 1164 11.14 7.36
Calidad de Activos
Cartera Atrasada / Créditos Directos (%) 4.18 3.18 2.56 411 3.76 5.27
Cartera Atrasada M.N. / Créditos Directos M.N. (%) 3.84 3.05 2.52 4.08 3.74 5.27
Cartera Atrasada M.E. / Créditos Directos M.E. (%) 9.13 5.79 4.46 7.91 6.61 4.10
Provisiones / Cartera Atrasada (%) 15142 16598 175.00 13311 14645 123.87
Cartera de Alto Riesgo / Créditos Directos (%) 6.65 417 3.16 4.35 3.94 5.81
Eficiencia y gestion
Gastos de Admin. Anual. / Créd. Dir. e Indir. Prom. (%) 15.86 14.08 12.67 1203 1396 15.11

Gastos de Oper. Anual. / Margen Financiero Total
Anualizado (%)
Ingresos Financieros Anual. / Activo Productivo Prom. (%)  29.51 28.27 30.34 2942 2897 28.79

61.84 56.42 50.80 5336 61.76 6542

Créditos Directos / Empleados (Miles S/.) 491 570 610 576 384 347

Créditos Directos / Numero de Oficinas (Miles S/.) 8,227 13,111 21,410 9,029 7,700 8,040
Depositos/ Créditos Directos (%) 123.40 99.94 76.35 7318 65.15 78.66
Rentabilidad

Utilidad Neta Anualizada sobre Patrimonio Prom. (%) 26.00 32.83 39.00 29.00 2461 16.23
Utilidad Neta Anualizada sobre Activo Prom. (%) 3.56 3.92 5.07 3.85 3.26 2.18
Liquidez

Ratio de Liquidez en M.N. (%) 29.80 20.71 1425 2152 1483 21.30
Ratio de Liquidez en M.E. (%) 53.18 29.74 3555 37.08 3828 74.00
Adeudos / Pasivo Total (%) 0.19 1.40 23.08 2652 3499 2260
Posicion en moneda extranjera

Posicion Global en M.E. / Patrimonio Efectivo (%) 1.45 -0.25 0.89 -1.37 -0.65 -2.40

Nota. Adaptado de “Indicadores Financieros 2009-2014.)”, por CRAC Los Andes, 2015a, Memoria Anual 2014, p. 21.

Rentabilidad. Para medir la rentabilidad de la CRAC Los Andes (eficacia demostrada

por el retorno de las ventas e inversion), se tomaron los siguientes ratios: Utilidad Neta
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Anualizada sobre Patrimonio Promedio, y Utilidad Neta Anualizada sobre Activo Promedio.
La utilidad neta en el ejercicio 2014 fue de S/. 4°044,419, monto menor en 19.1% respecto al

cierre del 2013 (ver Figura 31).
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Figura 31. Evolucion de resultados: 2009-2014 (expresado en miles de Nuevos Soles).
Tomado de “Evolucion de Resultados 2009-2014 (Expresado en Miles de S/.)”, por CRAC
Los Andes, 2015a, Memoria Anual 2014, p. 20.

La Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE) al cierre del 2014 fue de 16.23% y la
Rentabilidad sobre los Activos (ROA) de 2.18%. Resultados por encima del promedio del
sistema de cajas rurales que en ambos casos fue negativo (-6.16% Yy -0.68%). Cabe resaltar
que la disminucion de la utilidad respondi6 al incremento de inversiones de infraestructura, a
la mejora de la capacidad tecnoldgica, a la implementacion de un nuevo local corporativo, a
la implementacidn de cuatro nuevas oficinas y al traslado de otras cuatro. Asimismo, en el
2014 se incrementaron las remuneraciones en todos los niveles del personal en
aproximadamente 15% (CRAC Los Andes, 2015a). No obstante, al cierre de julio de 2015,
los mismos indicadores han sufrido un notable deterioro producto de la disminucién en la
calidad de los activos y por la tendencia decreciente en las colocaciones tanto en monto como
en numero: el ROE se situd en 8.03% (-7.15% como promedio de las cajas rurales), y el ROA

en 1.11% (-0.90% como promedio del conjunto).
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Liquidez. El ratio de liquidez es el promedio mensual de los saldos diarios de los
activos liquidos dividido entre el promedio mensual de los saldos diarios de los pasivos de
corto plazo, y representa la cualidad de los activos para ser convertidos en dinero en efectivo
de forma inmediata a un costo razonable. De acuerdo a disposiciones de la SBS, la CRAC
Los Andes debe contar con ratios de liquidez minimos de 8% en moneda nacional y 20% en
moneda extranjera. Durante el 2014, éstos se mantuvieron por encima de dichos limites,
habiédose registrado al cierre del ejercicio porcentajes de 21.3% y 73.6% en moneda nacional
y extranjera respectivamente. En cuanto a la obtencion de fondos, el fondeo autébnomo
representa el 73% del total (el més rentable y obtenido mediante la captacion de depositos), el
financiamiento externo significa el 22% (mediante adeudos, bonos soberanos, subastas o
similares), ademas de captaciones por licitacion por un total del 5%. Se realiz6 ademas un
seguimiento continuo de las posiciones activas y pasivas por plazos de vencimiento. Los
cuadros de liquidez no presentaron brechas negativas durante los primeros meses, sin
embargo en el transcurso del afio la situacion cambio principalmente a pagos de adeudos; no
obstante las brechas acumuladas presentaron saldos positivos (CRAC Los Andes, 2015a).

Solvencia. Se observa que las diferentes instituciones del sistema financiero estan
alineadas en el cumplimiento de los requerimientos patrimoniales de la SBS y de la
regulacion vigente en cuanto a fortaleza patrimonial para la cobertura del conjunto de riesgos
que enfrentan (riesgo de crédito, riesgo de mercado y riesgo operacional). Esto se traduce en
ratios de capital global que en conjunto se mantiene en niveles superiores a 14%, aunque con
algunos casos especificos en donde se denota la necesidad de compromisos permanentes para
el cumplimiento de requerimientos de patrimonio adicional. En el caso de la CRAC Los
Andes éste asciende al 14.92% a diciembre de 2014, siendo el promedio de las CRAC de
14.6%. En cuanto a su nivel de apalancamiento financiero, este corresponde a un 7.36%

(Class & Asociados, 2014; CRAC Los Andes, 2015a; SBS, 2015a).
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indice de morosidad. Al cierre del 2014, la CRAC Los Andes registré un aumento en
sus indicadores de morosidad, con un 5.27% en cartera atrasada y 5.81% en cartera de alto
riesgo (ver Tabla 43); no obstante dichos porcentajes estuvieron por debajo del promedio de
cajas rurales, situados en 12.59% y 14.97%, respectivamente (CRAC Los Andes, 2015a). En
lo que va del presente afio dicha situacion aun no ha sido revertida por la Caja, con una clara
tendencia a que esta condicion se siga deteriorando si no se implementa un plan de mejoras a
los sistemas de riesgos de crédito (admisién, alerta temprana y cobranzas). Los indices a julio
de 2015 se ubicaron en 6.56% Yy 7.48%, siempre por debajo del promedio que ascendio a
7.26% y 9.45% (SBS, 2015b).
Tabla 43

Evolucion de la Calidad del Portafolio de Créditos (%)

2009 2010 2011 2012 2013 2014  Julio 2015

RYToR %) %) %) %) %) k) (%)
indice de Morosidad 4.18 3.18 2.56 411 3.76 5.27 6.56
Cartera de Alto Riesgo 665 417 316 435 394 5381 7.48

Nota. Adaptado de “Calidad del Portafolio de Créditos (%)”, por CRAC Los Andes, 2015a, Memoria Anual 2014, p.15.

Por otro lado, al finalizar el ejercicio 2014, se constituyeron provisiones cubriendo el
123.87% de la cartera atrasada y el 112.29% de la cartera de alto riesgo. Dicho indicador en
el conglomerado de cajas rurales fue de 75.15% (ver Tabla 44) (CRAC Los Andes, 2015a).
Tabla 44

Evolucion de la Cobertura del Portafolio de Créditos (%)

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Rubros ) %) o) ) (%) (%)
Cobertura Cartera Atrasada 151.42 165.98 175.00% 133.11 146.45  123.87
Cobertura Cartera de Alto Riesgo 95.19 126.62 141.86% 125.79 139.59 112.29

Nota. Adaptado de “Evolucion de Cobertura de la Calidad de Créditos”, por CRAC Los Andes, 2015a, Memoria Anual
2014, p.15.

Respecto a la calidad de cartera por categoria riesgo del deudor al cierre del ejercicio

2014, el 86.4% se reportd en categoria Normal y el 5.6% en categoria CPP (Con Problemas
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Potenciales), por lo que el 8.0% restante correspondié a la cartera pesada (categorias
Deficiente, Dudoso y Pérdida) (ver Tabla 45) (CRAC Los Andes, 2015a).
Tabla 45

Calificacion de la Cartera de Créditos por Categoria de Riesgo (%)

Rubros Normal CPP Deficiente Dudoso Pérdida Total
% de cartera 86.4 5.6 2.4 2.0 3.6 100.00

Nota. Adaptado de “Calificacion de la Cartera de Créditos por categoria de riesgo (%)”, por CRAC Los Andes, 2015a,
Memoria Anual 2014, p.16.

Luego de la revision de los indicadores se puede concluir que a pesar de la mayor
competencia y del menor dinamismo de la economia nacional, los buenos resultados
financieros alcanzados le permiten a la CRAC Los Andes ser una de las cajas rurales con

mejores indicadores de rentabilidad y calidad de cartera del sector.
4.1.5 Recursos humanos (H)

La CRAC Los Andes mantiene desafios importantes en relacién a la consolidacion de
la organizacion, pues enfrenta importantes niveles de rotacion de personal (cerca del 70% al
afo), y escasez de cuadros con perfiles adecuados. Estos problemas, presentes a todo nivel,
incrementan ademas el riesgo operacional al aumentar la probabilidad que los errores
humanos afecten negativamente los resultados. La propia institucién identificé dentro de su
Plan Estratégico 2013-2015 las siguientes como debilidades en la perspectiva de aprendizaje
y conocimiento: (a) capacidades del personal insuficiente, (b) alto indice de rotacion, y (c)
débil cultura institucional. Para mitigarlas, la institucion ha planificado acciones a fin de
atraer y retener personal adecuado, y fortalecer y desarrollar las habilidades y competencias
del personal. Esto mediante una constante evaluacion y mejora de los sistemas remunerativos
y de incentivos, el fortalecimiento del proceso de seleccion, atencion, formacién y desarrollo
de la carrera, el fortalecimiento de la marca empleadora, y el desarrollo de programas que

fomenten el bienestar y la integracion del bienestar del personal. EI nimero total de
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empleados es de 483, de los cuales el 55% (265) corresponde a hombres y el 45% (218)
restante a mujeres. En cuanto a las edades, debe resaltarse que el 91% de empleados tiene
menos de 40 afios. Asimismo, debe indicarse que un 44% del personal tiene instruccion
técnica (CRAC Los Andes, 2015g).

Actualmente existen normas y procedimientos aplicables para la evaluacion de
resultados y el pago de incentivos por productividad a los Asesores de Negocios, Jefes y
Coordinadores de Oficina. La Gerencia de Negocios se encarga de establecer las metas
mensuales por oficina, asi como de revisar y validar el calculo de las comisiones. En caso de
encontrarse observaciones, ella solicita a la Unidad Estratégico Comercial su subsanacion.
También es la encargada de monitorear el cumplimiento de metas y de resolver cualquier
reclamo presentado a la Gerencia de Talento Humano respecto al pago de comisiones (CRAC
Los Andes, 2015f). El calculo de incentivos y determinacion de metas de los Asesores de
Negocios responden a la categoria de comision, la cual es asignada de acuerdo al volumen de
cartera que gestiona. El calculo de comisiones no establece un minimo porcentaje de
cumplimiento. Dicho calculo se realiza de la siguiente manera:

e Crecimiento Neto en Saldo de Cartera: Comision = (Resultado obtenido / Meta) x

comision en soles

e Crecimiento Neto en Clientes: Comisién = (Resultado obtenido / Meta) x

comision en soles

e Recuperacion de Capital vencido (RCV): Comision = [(% RCV / 10%) x

(comision en soles / 2)] + (comision en soles / 2)

De otro lado, los asesores de Negocios que mantengan un nivel de morosidad igual o
por debajo del 3% y que recuperen, por lo menos, el 97% de la cartera en Riesgo (Saldo
pendiente de pago de créditos con 1 a 30 dias de mora), recibiran un bono adicional

equivalente a la mitad de la comisidn por recuperacion de capital vencido (CRAC Los Andes,
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2015f). Para el caso de Jefes y Coordinadores de Oficina, las comisiones se calculan de la
siguiente manera:
e Crecimiento Neto en Saldo de Cartera: Comisién = (Suma de Resultado obtenido
por Total de Asesores a cargo / Suma de Metas del Total de Asesores a cargo) X
comision en soles
e Crecimiento Neto en Clientes: Comision = (Suma de Resultado obtenido por Total
de Asesores a cargo / Suma de Metas del Total de Asesores a cargo) X comision en
soles
e Recuperacion de Capital vencido (RCV*): Comision = [(% RCV del Total de

Asesores a Cargo / 10%) x (comision en soles / 2)] + (comision en soles / 2)

En el 2014 se incrementaron las remuneraciones en todos los niveles de la
organizacion en aproximadamente 15%, se incorpor0 talento senior para las gerencias de
Planeamiento, Riesgos y Operaciones, y se implementd el nuevo local corporativo (CRAC
Los Andes, 2014), asi como actividades de integracion del personal, tales como decoraciones
de oficinas por fiestas patrias y navidad, capacitaciones, graduaciones, inauguracion de
oficinas, entre otros. Dichas acciones se siguen ejecutando, por lo que el éxito de las mismas
aun no puede evidenciarse. Ademas, no se han realizado mediciones del clima y de la cultura
organizacional a la fecha.

Otro desafio para la CRAC Los Andes ha sido que mas del 25% de sus clientes son
analfabetos y no hablan el castellano; ademas la mayor parte vive en areas remotas a las
cudles no se puede llegar en auto. Para afrontar ello la premisa ha sido contratar trabajadores
locales que tengan permiso para conducir motocicletas, a fin de poder visitar a los clientes
(como el caso de la sucursal Azangaro). Cabe resaltar también que en mas del 80% de las

sucursales los clientes pueden ser atendidos en su lengua nativa: aymara y quechua.
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4.1.6 Sistemas de informacién y comunicaciones (1)

Los sistemas de informacién y comunicacion dan apoyo al proceso de toma de
decisiones gerenciales, soporte del trabajo de equipo, y al registro y control organizacional.
(D"Alessio, 2012). El Plan Estratégico 2013-2015 de la institucion evidencia que una de las
debilidades de la entidad se relaciona a limitaciones en su sistema de negocios. A fin de
mejorar el sistema de gestion institucional se ha propuesto generar un sistema de control que
permita monitorear y evaluar el avance de las actividades operativas y estratégicas, de modo
que se creen mejores canales de intercomunicacion entre las diversas areas que conforman la
entidad (CRAC Los Andes, 2014). Ya al cierre del ejercicio 2014, se informo del inicio del
proyecto para la implementacion del nuevo sistema ERP (Enterprise Resource Planning),
software desarrollado para el manejo eficaz de la informacion organizacional. El propdsito
fundamental de un ERP es otorgar apoyo a los clientes del negocio, tiempos rapidos de
respuesta a sus problemas, asi como un eficiente manejo de informacion que permita la toma
oportuna de decisiones y la disminucién de los costos totales de operacion.

La CRAC Los Andes considera la Gestion de la Seguridad de la Informacion como
parte de la gestion del Riesgo Operacional de la institucion dado el incremento de delitos
informaticos, para lo cual ha desarrollado un marco normativo interno que permite su
implementacion en cada uno de los dominios aplicables definidos en la Circular SBS N° G-
140-2009, y de acuerdo con las mejores préacticas de la norma ISO 27001. EI marco
normativo incluye las politicas generales de cada uno de los dominios de seguridad de
informacion, a partir de los cuales se desarrollaron manuales y estandares aplicables.
Asimismo, se establecieron las pautas para su gestion tanto en clasificacion como en los
controles que se les aplican, y planes de accion para la mitigacion de los riesgos asociados.
En el dominio de control de accesos, se modifico el esquema de autorizaciones, siendo

responsable la Unidad de Gestion de Sistemas y Aplicaciones de realizar dicha labor. Esto se
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complementa con la Ingenieria de Roles sobre los accesos al Sistema de Caja para la
Administracion de Créditos (SIFCNET) y la revision periodica de accesos a los sistemas
criticos (CRAC Los Andes, 2015a). Una debilidad de la institucion respecto a este punto
tiene relacion con que la informacion que sustenta los créditos de los actuales clientes se
mantiene en archivos fisicos, por lo que la atencién de nuevos créditos depende de la pronta
disponibilidad del mismo, ademas de existir el riesgo de que dichos activos de informacion
puedan ser sustraidos o siniestrados.

La CRAC Los Andes, cuenta ademas con un boletin interno mensual de
comunicaciones que es enviado via correo electronico. Para el cliente, cuenta con una pagina
web y una cuenta en Facebook, que son utilizados como medios de informacion, promocion
de sus productos, servicios, actividades institucionales, logros, testimonios, y convocatorias
de personal. La entidad también cuenta con un canal en Youtube, sin embargo éste cuenta

solo con cuatro videos y no se actualiza desde hace un afio.
4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La innovacion financiera en el sector financiero peruano se define como el proceso de
adecuacion de la oferta a la demanda de la clientela y de los mercados, de forma que el
cliente pase a ser el centro de atencion. Para tal fin la CRAC Los Andes se ha propuesto
definir los perfiles de clientes por zonas y actividades econdmicas, a fin de que ello le ayude
a desarrollar productos activos y pasivos que satisfagan sus necesidades (actividad que esta
aun en proceso). Como se ha citado anteriormente en el documento, la entidad empieza a
perder participacion a medida que crece el tamafio de las empresas, por lo que las politicas
crediticias actuales pueden ameritar una revision. (CRAC Los Andes, 2014).

En la novena edicién del Premio Citi a la Microempresa (PREMIC), iniciativa de Citi
Foundation, brazo filantropico de Citibank que busca crear conciencia sobre la importancia

de las microfinanzas en la reduccion de la pobreza en el mundo, se otorgd a la CRAC Los
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Andes el reconocimiento a ser la "Entidad de microfinanzas mas innovadora del Per(" para el
afio 2014, por su proyecto "Cobranzas Mdviles". Asimismo, dos de sus clientes fueron
reconocidos con el premio a la excelencia en la categoria Comercio, y el premio a la
innovacion y sostenibilidad en la categoria Produccion (CRAC Los Andes, 2015a). Con
respecto al proyecto, la entidad identificé que muchos de sus clientes dedicaban varias horas
para trasladarse a una agencia cercana para efectuar sus pagos, lo cual era un riesgo para
ellos, situacidn que no podia ser resuelta con la edificacién de més oficinas por los altos
costos que esto significa. Asi que se decidié implementar un aplicativo con el que se lleven a
cabo las cobranzas a través de smartphones operados por sus ejecutivos, de modo que los
clientes puedan pagar en sus casas Yy recibir un comprobante de pago desde una impresora
inalambrica, con ello también la entidad puede controlar el flujo de tales pagos (Caja Los
Andes apunta a crecer mas de 20% al término del 2014, 2014, 28 de Noviembre).

Cabe resaltar que la Unidad de Desarrollo e Innovacion, perteneciente a la Gerencia
de Tecnologia de la Informacion, esta a cargo de proyectos como el de Cobranzas Moviles, el
cual busca incrementar la eficiencia de los procesos internos y mejorar los servicios de los
canales de atencion. Entre otras iniciativas se puede mencionar al Sistema de Evaluacion Off
Line, nueva herramienta de gestion integral para la admision, evaluacion, resolucion de
solicitudes de crédito, que permitira realizar el seguimiento y control de todo el proceso

crediticio (CRAC Los Andes, 2015d).
4.2  Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Segun D" Alessio (2013), la Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
permite resumir y evaluar las principales fortalezas y debilidades en las areas funcionales de
una organizacién, ademas de servir de base para identificar y evaluar las relaciones entre esas
areas. De acuerdo al analisis interno de la CRAC Los Andes se observaron 18 factores

determinantes de éxito, nueve fortalezas y nueve debilidades (ver Tabla 46).
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Tabla 46

Matriz de Evaluacién de los Factores Internos (MEFI)

Factores Determinantes de Exito Peso  Valor Ponderacién
Fortalezas
1. Especialistas en productos para la microempresa rural 0,10 4 0,40
(sector agricola y ganadero)
2. Experiencia en el mercado de las microfinanzas 0,07 4 0,28
3. Buena gestion financiera (ratios de liquidez, solvencia, 0,10 4 0,40

grado de apalancamiento, rentabilidad y ratios de
morosidad bajo el promedio del sector)

4. Buen posicionamiento y mayor reconocimiento en la 0,10 3 0,30
region Puno
5. Respaldo de Peruvian Andes Corporation (PAC), como 0,04 3 0,12
principal accionista
6. Atractivo producto de Ahorros 0,03 3 0,09
7. Colaboradores con conocimiento de lengua materna 0,04 3 0,12
seglin zona de trabajo
8. Fuerte compromiso con la inclusion social y el 0,03 3 0,09
desarrollo financiero de sus clientes
9. Espiritu innovador en el desarrollo de sus productos 0,03 3 0,09
0,54 1,89
Debilidades
1. Productos dirigidos a la mediana empresa poco 0,05 2 0,10
atractivos
2. Poca cobertura a nivel nacional 0,03 2 0,06
3. Poca capacidad de retencién del personal 0,10 1 0,10
4. Canales de distribucién poco desarrollados 0,05 1 0,05
5. Bajo desarrollo de la gestién integral del riesgo 0,05 1 0,05
6. Bajo desarrollo tecnoldgico y de procesos para la 0,08 2 0,16
eficiencia operativa
7. Decisiones no tan rapidas para el otorgamiento de 0,05 1 0,05
créditos
8. Bajo desarrollo de campafias publicitarias y de 0,03 2 0,06
marketing
9. Débil cultura institucional 0,02 2 0,04
0,46 0,67
Total 1,00 2,56

Nota. 4 = Fortaleza mayor, 3 = Fortaleza Menor, 2 = Debilidad menor, 1 = Debilidad mayor.

A cada factor se le asigno un peso relativo en funcion a su incidencia en la actividad.
Los valores otorgados con las calificaciones de uno (1) al cuatro (4), representan el grado de
presencia de debilidad y fortaleza. El puntaje ponderado total para la CRAC Los Andes es
2.56, el cual esta apenas sobre el promedio (2.50), lo que significa que internamente no es

una organizacion fuerte. Dado que estos factores son controlables, el reto de la gerencia es
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poner mas atencion a los factores débiles y buscar que, en el mediano o largo plazo, se

puedan superar.
4.3 Conclusiones

El andlisis interno dela CRAC Los Andes muestra que no se estan aprovechando todas
sus fortalezas correctamente, lo cual afecta directamente a su crecimiento y desarrollo en el
sector microfinanciero. Las mayores debilidades estan referidas a la poca capacidad de
retencion de su personal, carencia de tecnologias de informacion integrales, limitado
desarrollo y diversificacion de productos y de sus canales de distribucion.

Los factores determinantes de éxito fueron evaluados en la matriz EFI dando como
resultado un puntaje del 2.56 apenas por encima del promedio de 2.5 lo cual ubica a la
entidad en un posicion interna ain débil, por lo que es necesario el desarrollo de estrategias y

mejoras considerables para alcanzar su vision de largo plazo.
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Capitulo V: Intereses de la CRAC Los Andes y Objetivos de Largo Plazo

Luego de establecer la vision, mision, valores, y el cddigo de ética, en esta etapa se
deben definir los objetivos de largo plazo (OLP) basados en las auditorias externa e interna, y

considerando los intereses y principios cardinales de la organizacién (D’ Alessio, 2013).
5.1 Intereses de la CRAC Los Andes

Los intereses organizacionales son aquellos aspectos que una organizacion trata de
alcanzar a cualquier costo para tener éxito en la industria y en el mercado en el que compite
(D’ Alessio, 2013). De acuerdo con el Plan Estratégico Institucional 2013-2015, los intereses
de la CRAC Los Andes estan orientados principalmente hacia maximizar el valor econémico
de la empresa. Para lograr ello la institucién se ha propuesto seguir creciendo y ser rentable,
situacion que se alcanzaré a traves del incremento de su participacion de mercado, de ampliar
su oferta de productos y servicios financieros, de mejorar sus procesos crediticios y de
soporte, y la calidad de sus servicios de atencion al cliente. Se ha planteado tambien
incrementar sus ingresos financieros, y optimizar su gestion de costos y gastos. Para alcanzar
ello deberéa reducir sus indices de morosidad, mejorar la gestion de riesgos y reducir sus gatos
operativos. Por otro lado, la institucion aspira a atraer y retener al personal adecuado, y
desarrollar y fortalecer sus competencias, ademas de mejorar su sistema de gestion
institucional y su plataforma tecnologica (CRAC Los Andes, 2014). Sumado a ello, y para
lograr la vision propuesta también deben considerarse: (a) ampliar los canales de distribucion,
(b) mejorar la publicidad y la comunicacion, (c) ser socialmente responsable, (d) usar nuevas
tecnologias en los servicios financieros brindados, y (e) consolidar la imagen y marca
institucional.

5.2  Potencial de la CRAC Los Andes
Segun D’ Alessio (2013), los factores del potencial organizacional determinan los

factores de fortaleza y debilidad distintivos de la organizacion, y, para determinarlo es

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




107

necesario analizar siete dominios: (a) administracion y gerencia; (b) marketing, ventas e
investigacion de mercado; (c) operaciones, logistica e infraestructura; (d) finanzas y
contabilidad; (e) recursos humanos y cultura; (f) sistemas de informacion y comunicaciones;
y (g) tecnologia, investigacion y desarrollo. A continuacién, se analizard al detalle cada uno
de ellos:

Administracion y gerencia. La principal fortaleza de la entidad recae en el respaldo
de su principal accionista, y en la experiencia y alto compromiso de su Directorio. Sin
embargo esta pendiente la revision de su estrategia competitiva y el desarrollo de una
adecuada segmentacién del mercado y de productos diferenciados.

Marketing, ventas e investigacion de mercado. Las principales fortalezas de la
institucion son su experiencia en el mercado de las microfinanzas, y su posicionamiento y
mayor reconocimiento en la regién Puno, sin embargo sus canales de distribucion muestran
un bajo desarrollo, asi como sus estrategias de marketing.

Operaciones, logistica e infraestructura. La entidad muestra un bajo desarrollo en la
gestion integral del riesgo (en proceso de implementacion), en el uso de tecnologia y en
procesos de soporte que la lleven hacia la eficiencia operativa.

Finanzas y contabilidad. A pesar de la dura competencia en el mercado de las
Microfinanzas y al menor dinamismo de la economia nacional, las perspectivas de la CRAC
Los Andes son positivas en virtud al desempefio de sus indicadores financieros, al
crecimiento de sus operaciones y a los margenes de rentabilidad que presenta. Cuenta con los
recursos necesarios para soportar su carga financiera, cubrir los costos relacionados con la
incobrabilidad de créditos y sus gastos administrativos, sin embargo debe poner especial
cuidado en la tendencia al crecimiento de su cartera vencida. Sobre este Ultimo punto se estan
realizando ajustes al manual de créditos, a la metodologia crediticia y demas procedimientos

relacionados.
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Recursos humanos y cultura. Las principales debilidades de la entidad son su poca
capacidad de retencion de personal, importantes niveles de rotacion, y escasez de cuadros con
perfiles adecuados, ademas de la ausencia de mediciones de clima y cultura organizacional.
La Gerencia de Talento Humano est& en proceso de implementacién de mediciones,
evaluaciones, y capacitaciones a todo el personal de la caja. Asimismo, aun estan en proceso
las politicas de retencion. Por lo pronto, se tienen implementados los procesos de induccion
general y especifica de los nuevos colaboradores de la caja. Se cuenta ademas con escuelas de
formacién de asesores de negocios, fuente principal de desarrollo de talentos para el area de
negocios.

Sistemas de informacién y comunicaciones. La principal debilidad de la
organizacion en este aspecto corresponde a limitaciones en su sistema de negocios, que no le
permite monitorear, y evaluar el avance de las actividades operativas y estratégicas de un
modo eficiente. Asimismo, deben mejorarse los sistemas de comunicacion hacia sus
colaboradores y clientes.

Tecnologia, investigacion y desarrollo. La fortaleza de la entidad en este rubro
corresponde a su espiritu innovador en el desarrollo de sus productos, el cual ha sido
reconocido internacionalmente. No obstante la tecnologia crediticia debe alinearse a tal nivel.
A la fecha, esta en proceso de desarrollo el proyecto para la implementacion del nuevo core
bancario, que permitird sistematizar todo el proceso crediticio y la integracion de todas las

gerencias en la gestion integral de la entidad.
5.3  Principios Cardinales de la CRAC Los Andes

Los principios cardinales segun Hartman (1957, 1983) posibilitan el reconocimiento
de las oportunidades y amenazas para una organizacion y su entorno, siendo estas: (a) la

influencia de terceras partes, (b) lazos pasados-presentes, (c) contrabalance de intereses, y (d)
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la conservacion de los enemigos (D’ Alessio, 2013). A continuaciédn se detallan cada uno de
ellas:

Influencia de terceras partes. De acuerdo a este principio, ninguna relacion es
puramente bilateral, pues en todo posible acuerdo o alianza siempre hay terceras 0 méas partes
que evallan si les convienen que éstas se lleven a cabo o0 no, o evitan que se concreten
(D’ Alessio, 2013). Dado ello es relevante evaluar esta influencia para determinar quiénes
pueden llegar a ser los aliados estratégicos de la organizacion.

A la fecha, el gobierno peruano viene trabajando en el disefio de una estrategia
nacional de inclusion financiera, enfocada en promover un mayor acceso y uso de los
servicios financieros de la poblacion, dado que la participacion de los peruanos en el sistema
financiero ain es baja (29%). De acuerdo al titular del MEF esta politica resulta fundamental
y el gobierno la ha priorizado como politica nacional, acaso porque la inclusion financiera
tiene un impacto positivo en la productividad y en el acceso a infraestructura moderna para
los sectores tradicionalmente excluidos, lo cual contribuye a la superacion de la pobreza
(Per aumento en 196% sus puntos de acceso para avanzar con inclusion financiera, 2015, 01
de abril; Solo el 29% de peruanos participa en el sistema financiero, 2015, 11 de junio).

Ademas de la supervision de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), las
instituciones financieras estan reguladas por el Banco Central de Reserva (BCR), y en
algunos casos, por la Superintendencia del Mercado de Valores (SMV), en sus respectivas
competencias. Estas instituciones estan interesadas en fortalecer el sistema financiero
nacional, proponer las estrategias y asi como en coordinar la aplicacion de politicas de estado,
normas y procedimientos del sistema de prevencion y deteccidn del lavado de activos y del
financiamiento del terrorismo, en base a las mejores préacticas internacionales. Otro grupo
interesado lo constituye la Asociacion de Instituciones de Microfinanzas del Peri (ASOMIF),

dentro de cuyos fines se encuentran los de fomentar acciones comunes que permitan apoyar
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el desarrollo operativo de las cajas rurales y Edpymes asociadas, la consolidacion de la
imagen del sistema microfinanciero en su conjunto, y la generacion de una alianza entre las
instituciones de microfinanzas privadas.

A los proveedores actuales, sustitutos y entrantes en la industria también les interesa
el desarrollo del sector microfinanciero y en particular el de la CRAC Los Andes. Esta
competencia incluye a las cajas municipales y rurales, Edpymes, a las ONG, instituciones del
estado y cooperativas, asi como a las divisiones de microcrédito de la banca comercial.

Lazos pasados y presentes. Bajo este principio se analiza como han rivalizado
historicamente los competidores, y si esta competencia ha sido leal o afectada por acciones de
competencia desleal (D’Alessio, 2013).

En el Perq, el crédito bancario no existia para los pobres, sin embargo desde hace
poco mas de veinte afios el panorama empez6 a cambiar completamente. Hoy en dia, una
extraordinaria variedad de instituciones de crédito ofrece préstamos, dep0sitos y otros
servicios financieros a millones de hogares pobres, y los funcionarios de estas entidades y de
ONG escalan cerros o cruzan zonas deserticas para llegar a las zonas menos favorecidas y
captar a nuevos clientes (Conger et al., 2009).

El 1 de agosto de 1992, las cajas rurales de ahorro y crédito fueron creadas como
intermediarias financieras privadas para promover la actividad econdmica y elevar el estandar
de vida en las areas rurales, de los pequefios negocios y agricultores preferentemente en areas
deprimidas (Decreto Ley N° 25612 y Decreto Ley N° 25694) (Conger et al., 2009), desde
entonces han venido cumpliendo un rol importante en la expansion del mercado
microfinanciero al registrar tasas de crecimiento promedio anuales de 40% hasta el afio 2009,
y de 14% en adelante. Dicha evolucion atrajo a diversas entidades del sistema financiero no
especializadas en el otorgamiento de microcréditos. La banca comercial, por ejemplo, inicié

una fuerte expansién mediante la adquisicion de instituciones microfinancieras a partir de
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2008 (como la compra de la EDPYME Edyficar por el Banco de Crédito, o de la CRAC
Nuestra Gente y Edpyme Confianza por el BBVA), lo que empujo a las restantes hacia
nuevos ambitos geograficos y a otros segmentos crediticios (Talledo, 2014).

De acuerdo a la Ley General del Sistema Financiero, las cajas rurales se definen como
aquellas que captan recursos del publico, y cuya especialidad es otorgar financiamiento
preferentemente a la mediana pequefia, y microempresa del &mbito rural. Sin embargo, hasta
noviembre de 2008, tanto éstas como las cajas municipales, y Edpymes se encontraban
limitadas de realizar ciertas operaciones, al hallarse sujetas a un esquema modular a través
del cual solo accedian a bloques con un mayor nimero de éstas, previo cumplimiento de
requisitos de capital, gestion y clasificacion de riesgo. Con el Decreto Legislativo 1028 se
elimino dicho esquema permitiéndose que compitan en igualdad de condiciones con la banca
comercial. Asi, a la fecha dichas entidades ya pueden realizar operaciones de factoring,
arrendamiento financiero, descuentos, inversiones, compra y venta de cartera, etc.
(Presidencia de la Republica, 2008; Talledo, 2014).

Contrabalance de intereses. La CRAC Los Andes y las demas entidades que ofrecen
productos microfinancieros tienen por objetivo el bienestar y el progreso de sus clientes, lo
cual disminuye los conflictos de intereses entre si, sin embargo, compiten brindando
facilidades similares. Dado esto, la organizacion debera analizar cuidadosamente los pros y
los contras de establecer alianzas estratégicas con ellas.

A la fecha existe una iniciativa para que clientes de 23 instituciones del sistema
financiero puedan enviar y recibir dinero desde sus bancos o entidades a otro banco o entidad.
La TIN es una transferencia interbancaria que permite pagar sueldos, deudas con
proveedores, tarjetas de crédito, etc. en lugar del envio fisico de dinero o el uso de cheques,
sin embargo ninguna caja rural participa de la misma, aun cuando durante el 2014 se

realizaron un total de 9.2 millones de operaciones (Transferencias interbancarias superaron
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9.2 millones de operaciones en el 2014, 2015, 11 de febrero). Un servicio similar es el de
Operaciones Intercajas, que presta una red de seis cajas municipales afiliadas para brindar
facilidades a sus clientes en la realizacion de depdsitos en efectivo, retiros de cuenta de
ahorros, pago de créditos, consultas de créditos, consultas de saldos de cuentas de ahorros y
movimientos, en cualquiera de las agencias de la CMAC Cusco, CMAC Huancayo, CMAC
Tacna, CMAC Ica, CMAC Del Santa, y CMAC Maynas.

Otro de los convenios existentes, es el vigente entre la Caja Cusco y el Banco de la
Nacién bajo la modalidad de local compartido, y firmado con el fin de facilitar el acceso al
crédito a miles de emprendedores de los departamentos de Cusco, Apurimac y Puno (Caja
Municipal Cusco firmé convenio con Banco de la Nacion, 2015, 02 de febrero).

Conservacion de enemigos. Segin D’ Alessio (2013), estos son un aliciente para
mejorar, para ser creativos, innovadores, de modo que la organizacion sea mas competitiva.
Los cambios en las microfinanzas son cada vez mas rapidos. Los nuevos productos y cambios
en los consumidores generan una mayor transaccionalidad y una mayor dependencia de los
sistemas de informacion. Una microfinanciera puede ser hoy un banco, una caja rural,
municipal o una Edpyme; ya no se trata de la licencia sino del mercado al que se atiende. Lo
que se tiene de cara al futuro es una competencia mucho mas aguerrida con competidores
mucho mas grandes que van a imponer retos importantes a las microfinancieras tradicionales,
retos para los cuales se debe ser mas eficiente operativamente (Las microfinancieras y su rol

descentralizador, 2015, 06 de agosto).
54  Matriz de Intereses de la CRAC Los Andes (MIO)

La Tabla 47 resume los intereses de la organizacién para tener éxito en el sector
microfinanciero. Para maximizar el valor econdmico de la empresa, la institucion debe seguir
creciendo a traves del incremento de sus colocaciones y captaciones, de la ampliacion de su

oferta de productos, servicios y canales de atencion, y de ampliar su capacidad tecnologica.
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Tabla 47

Matriz de Intereses de la CRAC Los Andes (MIO)

Intensidad del interés

Interés organizacional

Vital Importante Periférico
**Bancos, Financieras,
1. Incrementar la CRAC, CMAC, *SBS, SMV, BCRP, Estado,
participacién de mercado Edpymes, ONG, ASOMIF
Cooperativas
2. Mantener los ratios de *BCRP, Estado, ASOMIF
morosidad y rentabilidad *SBS SMV **Bancos, Financieras,
atractivos para los ' CRAC, CMAC, Edpymes,
inversionistas ONG, Cooperativas
3. Ser reconocida como una * *SBS, SMV,
entidad socialmente SBS, SMA\Q(E,\%:T:P’ Estado, BCRP, Estado,
responsable ASOMIF
**Bancos, Financieras,
4. Mejorar los canales de CRAC, CMAC, Edpymes,
atencion y ampliar su ONG, Cooperativas
capacidad tecnoldgica *SBS, SMV, BCRP, Estado,
ASOMIF

5. Ser reconocida como una **Bancos, Financieras, *SBS, SMV,
organizacion enfocada en la CRAC, CMAC, Edpymes, BCRP, Estado,
satisfaccion del cliente ONG, Cooperativas ASOMIF

Nota. (*) Intereses comunes (**) intereses opuestos. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F.
D’Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson.

Para ser rentable, la organizacion debera reducir y mantener su nivel de morosidad,
redisefiar sus sistemas de riesgos de crédito a fin de que sean mas eficientes y flexibles,
reducir y mantener sus gastos operativos, y gestionar capacitaciones en evaluacién y gestion
crediticia. Siendo una empresa socialmente responsable, la entidad reconoce que el éxito
duradero debe basarse en practicas de negocio creibles y en la prevencion de actividades,
tales como la contabilidad fraudulenta y la explotacion laboral; es decir, que tiene un enfoque
holistico en relacion a practicas laborales, medio ambiente, derechos humanos, participacion
activa y desarrollo de la comunidad, asuntos de consumidores, practicas justas de operacion,
y gobernanza de la organizacion.

Siendo una organizacion enfocada en la satisfaccion del cliente, la empresa se

compromete a mejorar sus sistemas de gestion de calidad, lo que podra aumentar
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positivamente su rentabilidad. Si demuestra que esta realmente comprometida con la calidad
de sus productos y servicios, podra transformar su cultura empresarial, ya que, como

resultado, los colaboradores entenderan la necesidad de mejorar continuamente.
5.5  Objetivos de Largo Plazo

Para alcanzar la vision propuesta es necesario tener en claro cuéles seran los objetivos
a largo plazo de la CRAC Los Andes para el afio 2025. Los objetivos se plantean luego de
analizar la realidad actual de la organizacion en el sector microfinanciero peruano y de
considerar las necesidades e intereses de la institucion, por lo que estan enfocados en que la
organizacion sea reconocida como el banco rural lider del pais, en asegurar la sostenibilidad
en el tiempo y su buen desempefio econdmico-financiero. A continuacion se fundamentan y
definen los objetivos de largo plazo de la institucion en un horizonte de tiempo total de 10
afnos.

Objetivo de Largo Plazo 1 (OLP1).

Para el 2025, triplicar el saldo de la cartera de colocaciones y captaciones totales. A
julio de 2015, los créditos directos y depositos ascendieron a S/. 153’136, 396y S/.
132°105,357, respectivamente. El incremento de las utilidades de la CRAC Los Andes
responde en parte a la evolucion de sus ingresos financieros. EI menor ritmo de las
colocaciones de creditos afecta a estos ingresos, que provienen principalmente de los
intereses que se cobra por los préstamos otorgados. Unos mayores ingresos por intereses
permiten también contrarrestar los gastos por intereses. Ademas, el incremento de las
captaciones permitira reducir el costo de fondeo de la institucion. Por otro lado, entre
diciembre de 2014 y junio de 2015 la cartera activa ha decrecido en 4.3% (se esta perdiendo
participacion en el mercado). En cuanto al crecimiento promedio mensual de la cartera en el
mismo periodo fue de -0.72%, siendo de 0.86% al cierre de 2014 (CRAC Los Andes, 2015d).

Objetivo de Largo Plazo 2 (OLP2).

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




115

Al 2025, el indice de morosidad (Cartera Atrasada / Créditos Directos) debe
mantenerse en un maximo de 4.00% anual (a Julio de 2015 el indice fue de 6.56%). El
deterioro de los indicadores de calidad de activos es una situacion que la CRAC Los Andes
no ha podido revertir, pasando de un 3.76% en cartera atrasada al cierre del 2013 a un 5.27%
a finales de 2014. Dicha situacion tiene una clara tendencia a empeorar si no se implementa
un plan de mejoras a los sistemas de riesgos de crédito (admision, alerta temprana y
cobranzas). Los indices a julio de 2015 ya se ubicaron en 6.56%, y se espera que para octubre
se sitlen en 7.42%, por lo que las provisiones para colocaciones se incrementaran en linea
con la evolucion de la morosidad disminuyendo los ingresos financieros y la utilidad neta de
la institucion.

Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP3).

Para el 2025, duplicar la red de canales de atencion. A julio de 2015 se cuenta con
21 oficinas y 20 puntos de atencion al cliente. Como parte de la estrategia de crecimiento a
largo plazo, relacionada con el compromiso de la CRAC Los Andes con la bancarizacion, es
necesario que la institucion incremente su red de canales de atencion y que desarrolle canales
alternativos tales como los cajeros automaticos, la banca movil y la banca por Internet, con el
fin de establecer una mayor red de puntos de contacto que le permitan estar mas cerca de sus
clientes y de la poblacion que todavia no accede al sistema financiero.

Objetivo de Largo Plazo 4 (OLP4).

Al 2025, cumplir con los estandares internacionales en responsabilidad social y
gestién ambiental bajo los lineamientos y requisitos de las normas 1SO 26000 e ISO 14001. A
julio de 2015, no se cumple con ello. La responsabilidad social es el motor del desarrollo
sostenible de las organizaciones y de la comunidad en general. Por ello, las estrategias de la
CRAC Los Andes deben basarse en un conjunto de politicas, practicas, y programas que

promuevan la comunicacion efectiva entre cada area de la institucion y sus respectivos grupos
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de interés (a través del dialogo e identificando oportunidades de mejora); y en el respeto y la
preservacion del medio ambiente. La ISO 26000 es la norma técnica estandarizada en
responsabilidad social mas importante del mundo. Por el momento, esta es una norma de
lineamientos, no de requisitos. Por lo tanto, no es certificable sino que ofrece una ruta de
trabajo organizado que permite a las organizaciones implementar practicas de responsabilidad
social como soporte al desarrollo sostenible. Este OLP debera revisarse apenas dicha norma
cambie su condicion.

Objetivo de Largo Plazo 5 (OLP5).

Al 2025, cumplir con los estandares internacionales de gestion de la calidad bajo los
requisitos de la norma ISO 9001:2008, para los procesos de otorgamiento de créditos. A
julio de 2015, dichos procesos no se encuentran certificados. La idea de implantar un sistema
de gestion de la calidad surge ante la necesidad de adoptar un modelo que sirva como punto
de partida en el camino hacia la excelencia. EI mantener la certificacion 1SO 9001:2008
permitird demostrar la capacidad de la CRAC Los Andes para brindar productos de calidad y
orientarse al incremento de la satisfaccion de sus clientes y a la mejora continua de sus

procesos.
5.6 Conclusiones

Los intereses puntuales de la CRAC Los Andes estan relacionados con maximizar el
valor de la organizacion, a través del incremento de sus colocaciones y captaciones, de la
ampliacién de su oferta de productos, servicios y canales de atencion, y de ampliar su
capacidad tecnoldgica. De la misma forma, es importante lograr que la organizacién reduzca
y mantenga su nivel de morosidad, que redisefie sus sistemas de riesgos de crédito, y que
disminuya y mantenga sus gastos operativos. Asimismo, es necesario que sus practicas de
negocio tengan un enfoque holistico en cuanto a sus practicas laborales, medio ambiente,

derechos humanos, participacion activa y desarrollo de la comunidad, asuntos de
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consumidores, practicas justas de operacion, y gobernanza de la organizacién. Por otro lado,
la entidad debe comprometerse con la satisfaccion de sus clientes a través de la mejora de la
calidad de sus productos y servicios. Estos intereses permitiran cumplir la vision y mision
propuestas en el Capitulo I, y servirdn de sustento para que sea reconocida como la entidad
rural lider del pais. Se han establecido cinco OLP, los cuales son congruentes con lo
expuesto. Los objetivos son realistas, ambiciosos y tienen un horizonte de tiempo definido: el

afo 2025.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico

En la primera fase de este capitulo se desarrollan las estrategias que permitiran el
logro de la vision planteada por medio del emparejamiento y combinacion de los recursos y
habilidades internas, con las oportunidades y amenazas generadas por los factores externos.
Para ello se utilizan las siguientes matrices: (a) MFODA, (b) MPEYEA, (c) MBCG, (d) MIE,
y (e) MGE. En una segunda fase se usa la informacion de la fase uno y se seleccionan las

estrategias mas atractivas por medio de las matrices (a) MDE, (b) MCPE, (c) MR, y (d) ME.
6.1  Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

La Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA) es
probablemente una de las mas importantes y conocidas debido a que es usada frecuentemente
para el analisis organizacional. Su estructura tiene como base las oportunidades y amenazas
registradas en la Matriz de Evolucion de los Factores Externos (MEFE), y las fortalezas y
debilidades registradas en la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI). Del
emparejamiento de los recursos y habilidades internas con las oportunidades y amenazas
generadas por los factores externos, se han generado 17 estrategias, las que son categorizadas
de acuerdo con el cuadrante donde fueron creadas, como se observa en la Tabla 48.

Estrategias FO-Explotar. Utilizando las fortalezas de la CRAC Los Andes, se han
generado las siguientes estrategias para sacar ventaja de las oportunidades externas presentes
en el entorno externo.

1. Incrementar las colocaciones y captaciones (F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9 -

01, 02, 03, 04, 05, O7, 08, 09): Estrategia intensiva (penetracion en el
mercado).

2. Convertirse en Financiera a fin de ofrecer nuevos productos (F2, F3, F4, F5, F9 -

01, 02, 03, 04, 08, 09): Estrategias de diversificacion (diversificacion

conceéntrica):
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3. Desarrollar productos financieros con dinero electronico (F1, F2, F4, F5, F7, F8,
F9 - 01, 02, 03, 04, 05, 06): Estrategias de diversificacion (diversificacion
concentrica).

4. Desarrollar operaciones por Internet, banca movil y cajeros automaticos (F1, F2,
F3, F4, F5, F6, F8 - 01, 02, O3, 04, 07, 08): Estrategias intensivas (desarrollo
de productos).

5. Implementar las mejores précticas de responsabilidad social en las estrategias,
sistemas y practicas de la organizacion (F1, F2, F3, F4, F5, F8, F9 - 03, 06, 09):
Estrategias internas especificas (gerencia de procesos [BPM]).

Estrategias DO — Buscar. Emparejando las debilidades internas de la CRAC Los

Andes con las oportunidades externas, se han generado las siguientes estrategias para sacar
ventaja de las oportunidades externas:

1. Adquirir una entidad microfinanciera (D1, D2, D4, D6 - O1, 02, O3. 04, 07, 08,
09): Estrategias de integracion (integracion horizontal).

2. Desarrollar una adecuada segmentacion del mercado y nuevos productos
competitivos para cada segmento objetivo (D1, D5, D6, D7 - O1, 02, 03, 04, 05,
07, 08, 09): Estrategias intensivas (desarrollo de productos):

3. Redisefar, simplificar y estandarizar los procesos de negocios y soporte (D5, D6,
D7 - 02, O3, 04, O7): Estrategias internas especificas (redisefio de los procesos
del negocio [BPRY]).

Estrategias FA — Confrontar. Después de emparejar las fortalezas internas obtenidas
de la MEFI con las amenazas externas generadas en la MEFE, se han generado las siguientes
estrategias para reducir o evitar el impacto de las amenazas externas:

1. Mejorar la propuesta de valor de los actuales productos (F1, F2, F4, F5, F6, F9 -

A3, A9): Estrategias intensivas (desarrollo de productos).
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2. Ampliar la cobertura de los productos y servicios a otras regiones del pais (F1, F2,
F3, F5, F8 — A3, A4, A5, A6): Estrategias intensivas (desarrollo de mercados).

3. Desarrollar programas de educacion financiera en escuelas primarias y
secundarias, y a los prestatarios de créditos informales dentro del sector
microempresarial (F1, F2, F4, F7, F8 - A2, A7, A8, A9): Estrategias intensivas
(desarrollo de mercados)

Estrategias DA — Evitar. Emparejando las debilidades internas de la CRAC Los
Andes con las amenazas externas presentes, se han generado las siguientes cuatro estrategias
que minimizan las debilidades y amenazas:

1. Mejorar la gestion de cobranzas (D4, D5 - Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A9):

Estrategias defensivas (atrincheramiento/reduccion).

2. Mejorar la gestion de riesgos (D5, D6, D9 - Al, A2, A3, A4, A5, A6, A8, A9):
Estrategias defensivas (atrincheramiento/reduccion).

3. Formar personal calificado para asegurar la adecuada gestion crediticia, de ventas
y atencion al cliente (D3, D5, D9 - Al, A2, A3): Estrategias intensivas
(penetracion en el mercado).

4. Optimizar la gestion de costos y gastos (D5, D6 - Al, A2, A3, A4, A4, A5, A8):
Estrategias defensivas (atrincheramiento/reduccion).

5. Tercerizar la cobranza a clientes con mas de 120 dias de mora (D5 — Al, A2):
Estrategias defensivas (desposeimiento/desinversion).

6. Implementar un sistema de gestion de la calidad basado en procesos con el fin de
aumentar la satisfaccion de los clientes (D4, D6, D7, D9 - A3): Estrategias

internas especificas (gerencia de procesos [BPM]).
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Tabla438
Viriz FODACe laCRACLOSAOES

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

1  Especialistas en productos para la microempresa rural 1 Productos para la mediana empresa poco atractivos
2 Experiencia en microfinanzas 2 Poca cobertura a nivel nacional
3 Buena gestion financiera 3 Poca capacidad de retencion del personal
4 Buen posicionamiento y reconocimiento en Puno 4 Canales de distribucién poco desarrollados
5 Respaldo de su principal accionista 5  Bajo desarrollo de la gestion integral del riesgo
6  Atractivo producto de Ahorros 6  Bajo desarrollo tecnolégico y de procesos para la eficiencia operativa
7  Colaboradores con conocimiento de quechua y aymara 7 Decisiones no tan rapidas para el otorgamiento de créditos
8 Compromiso con la inclusion social y desarrollo financiero de clientes 8  Bajo desarrollo de campaiias publicitarias y de marketing
9  Espiritu innovador en desarrollo de productos 9 Débil cultura institucional
Oportunidades (O) Estrategias FO: Explote Estrategias DO: Busque
1 Mayor ritmo de bancarizacion e implementacion de la Estrategia FO1 E1. Incrementar las colocaciones y captaciones (F1, F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F9 - O1, DO1 E6: Adquirir una entidad microfinanciera (D1, D2, D4, D6 - O1, 02, O3. 04, 07, 08,
Nacional de Inclusién Financiera 02, 03, 04, 05, O7, 08, 09): Estrategias intensivas (penetracion en el mercado) 09): Estrategias de integracion (integracion horizontal)
. . . . . ) E7: Desarrollar una adecuada segmentacion del mercado y nuevos productos competitivos
2 Demanda de productos microfinancieros rurales poco atendida FO2 521 gc;n\ggtlgi e(n)g "(])ag)qgs?rzg nigs ggrgi‘ferrgﬁ(?:;; gr:c}?j?\%?; ISIZCE?] (':::rlmcFé?{t::iga) DO2 para cada segmento objetivo (D1, D5, D6, D7 - O1, 02, O3, 04, 05, 07, 08, 09):
T T ’ 9 Estrategias intensivas (desarrollo de productos)
. . . . - E8: Redisefiar, simplificar y estandarizar los procesos de negocios y soporte (D5, D6, D7
. . . . E3: Desarrollar productos financieros con dinero electrénico (F1, F2, F4, F5, F7, F8, F9 i . e - o -
3 Amplio mercado potencial para las microfinanzas (rurales y urbanas) FO3 - 01, 02, 03, 04, 05, O6): Estrategias intensivas (desarrollo de productos) DO3 : I_g,JPZR]?S 04, O7): Estrategias internas especificas (redisefio de los procesos del negocio
E4: Desarrollar operaciones por Internet, banca mdvil y cajeros automaticos (F1, F2, F3,
4 Préximo despliegue de la iniciativa Modelo Per( (Dinero Electrénico) FO4 F4,F5, F6, F8 - 01, 02, 03, 04, O7, O8): Estrategias intensivas (desarrollo de
productos)
E5: Implementar las mejores practicas de responsabilidad social en las estrategias,
5 Politicas favorables para el desarrollo e innovacion tecnologica FO5 sistemas y practicas de la organizacion (F1, F2, F3, F4, F5, F8, F9 - 03, 06, 09):
Estrategias internas especificas (gerencia de procesos [BPM])
6 Corriente mundial de adopcion de las finanzas verdes
7 Desarrollo de tecnologias crediticias, de informacion y comunicaciones
8 Crecimiento de la clase media
9 Marco regulatorio adecuado y avance en medidas de proteccion de
clientes
Amenazas (A) Estrategias FA: Confronte Estrategias DA: Evite
Entorno macroeconémico inestable y desaceleracion de economia E9: Mejorar la propuesta de valor de los actuales productos (F1, F2, F4, F5, F6, F9 - E12: Mejorar la gestion de cobranzas (D4, D5 - Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7, A9):
1 FA1 . e ; DAl : : . - s
peruana A3, A9): Estrategias intensivas (desarrollo de productos) Estrategias defensivas (atrincheramiento/reduccion)
. . L . E10: Ampliar la cobertura de los productos y servicios a otras regiones del pais (F1, F2, E13: Mejorar la gestion de riesgos (D5, D6, D9 - Al, A2, A3, A4, A5, A6, A8, A9):
2 Alta morosidad en el sistema microfinanciero FA2 F3, F5, F8 — A3, A4, A5, AG): Estrategias intensivas (desarrollo de mercados) DA Estrategias defensivas (atrincheramiento/reduccion)
SEelCt:nggirsm;lzrlg;ﬁ;ﬂ?ﬁﬁﬁg:ﬁ?gﬁ&? ?g}%‘;‘;ﬁ:sn dzs:tliglzzr ;rcr;?)rrlas y E14: Formar personal calificado para asegurar la adecuada gestion crediticia, de ventas y
3 Agresiva competencia en el sector microfinanciero FA3 microempresarial (F1, F2, F4, 7, F8 - A2, A7, A8, A9): Estrategias intensivas DA3 ?ng?g;gg)al cliente (D3, D5, D9 - Al, A2, A3): Estrategias intensivas (penetracion en el
(desarrollo de mercados)
., . . E15: Optimizar la gestion de costos y gastos (D5, D6 - Al, A2, A3, A4, Ad, A5, A8):
4 Concentracion relativa de las colocaciones DA4 Estrategias defensivas (atrincheramiento/reduccion)
5 Fen6menos naturales adversos DAS E16: Tercerizar la cobranza a clientes con mas de 120 dias de mora (D5 — Al, A2):
Estrategias defensivas (desposeimiento/desinversion)
E17: Implementar un sistema de gestion de la calidad basado en procesos con el
6 Incremento de conflictos sociales DAG6 fin de aumentar la satisfaccién de los clientes (D4, D6, D7, D9 - A3): Estrategias

7 Deficiente nivel de educacion y cultura financiera en el pais
8 Delincuencia electronica en crecimiento

9 Alta informalidad en la micro y pequefia empresa

internas especificas (gerencia de procesos [BPM])
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6.2  Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

La matriz PEYEA es usada para determinar la adecuada postura estratégica de una
organizacion o de sus unidades de negocio. Cuenta con dos ejes en los que se combinan
factores relativos a la industria y a la organizacién, y que forman un marco de cuatro
cuadrantes asociados a una determinada postura estratégica basica: agresiva, conservadora,
defensiva, o competitiva (D’ Alessio, 2013). Luego del andlisis y calificacion de los factores
determinantes de la postura estratégica de la organizacion (ver Tabla 49), se obtuvo que la
entidad tiene una buena ventaja competitiva (VC), la que se puede proteger con su buena
fortaleza financiera (FF), ello dentro de una buena estabilidad del entorno (EE), y una muy
buena fortaleza de la industria (FI). Luego se construyo6 el poligono y se generd el vector X=
1,23, Y = 0,78 (ver Figura 32), que indican que la postura estratégica mas apropiada para la
CRAC Los Andes es una postura agresiva. Segin D’ Alessio (2013), cuando la organizacion
se encuentra en ella debe sacar ventaja de las oportunidades que brinda el entorno, aumentar
su participacion en el mercado, buscar candidatos para ser adquiridos, y concentrar recursos
en los productos que marquen una clara ventaja competitiva. Las estrategias externas
alternativas propuestas para la postura agresiva resultante de la CRAC Los Andes son las
siguientes: (a) penetracion en el mercado, (b) desarrollo de mercados, (c) desarrollo de

productos, (d) diversificacion concéntrica, y (e) integracion horizontal.
6.3  Matriz Boston Consulting Group (BCG)

La matriz BCG se basa en la relacion entre la participacion del mercado y la
generacion de efectivo de la organizacion, con la tasa de crecimiento de las ventas en la
industria y el uso de efectivo (D’ Alessio, 2013). Ademas, es util para evaluar su posicion
competitiva en el mercado y su estrategia global. Para el caso de la CRAC Los Andes, se
consider6 como portafolio de productos los correspondientes a créditos directos y ahorros que

actualmente ofrece la entidad, y que son los siguientes: (a) créditos a microempresas, (b)
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créditos a pequefias empresas, (c) créditos a medianas empresas, (d) créditos de consumo no
revolventes, (e) depdsitos de ahorro, (f) depositos a plazo y depdsitos CTS.
Tabla 49

Factores Determinantes para el Desarrollo de la Matriz PEYEA

Posicion estratégica externa

Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE) Valor
1. Cambios tecnolégicos Muchos 0 1 3 4 5 6 Pocos 2
2. Tasa de inflacion Alta 0 1 2 3 4 6 Baja 5
3. Variabilidad de la demanda Grande 0 1 2 3 5 6 Pequefia 4
4. Rango de precios de productos competitivos Amplio 0o 1 2 4 5 6 Estrecho 3
5. Barreras de entrada al mercado Pocas 0 1 2 3 4 6 Muchas 5
6. Rivalidad/presion competitiva Alta 0 2 3 4 5 6 Baa 1
7. Elasticidad de precios de la demanda Elastica 0 1 3 4 5 6 |Inelstica 2
8. Presidn de los productos sustitutos Alta 0 1 3 4 5 6 Baa 2

Promedio-6: -3,00
Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI) Valor
1. Potencial de crecimiento Bajo 0o 1 2 3 6 Alto 5
2. Potencial de utilidades Bajo 0 1 2 3 6 Alto 4
3. Estabilidad financiera Baja 0o 1 2 3 6 Alta 4
4. Conocimiento tecnolégico Simple 0o 1 2 3 6 Complejo 4
5. Utilizacion de recursos Ineficiente 0 1 2 3 6 Eficiente 5
6. Intensidad de capital Baja 0 1 2 3 6 Alta 4
7. Facilidad de entrada al mercado Fécil 0 1 2 3 6 Dificil 5
8. Productividad/utilizacién de la capacidad Baja 0o 1 2 3 6 Alta 4
9. Poder de negociacién de los productores Bajo 0o 1 2 3 Alto 6

Promedio: 4,56

Posicion estratégica interna

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC) Valor
1. Participacion en el mercado Pequefia 0o 1 2 4 5 6 Grande 3
2. Calidad del servicio Inferior 0o 1 2 4 5 6 Superior 3
3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0o 1 2 3 5 6 Temprano 4
4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0o 1 2 4 5 6 Fijo 3
5. Lealtad del consumidor Baja 0o 1 2 4 5 6 Alta 3
6. Utilizacion de la capacidad de los Baja 0 2 3 4 5 6 Ala 1
competidores
7. Conocimiento tecnoldgico Bajo 0o 1 2 4 5 6 Alto 3
8. Integracion vertical Baja O 2 3 4 5 6 Alta 1
9. Velocidad de introduccion de nuevos Lenta 0o 1 2 4 5 6 Répida 3
productos

Promedio-6: -3,33
Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF) Valor
1. Retorno de la inversion Bajo 0 1 5 6 Alto 4
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 5 6 Balanceado 4
3. Liquidez Desbalanceada 0 1 5 6 Sdlida 4
4. Capital requerido frente a capital Alto 0 1 5 6 Bajo 4
disponible
5. Flujo de caja Bajo 0 1 5 6 Alto 4
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0 1 5 6 Fécil 4
7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0 1 5 6 Bajo 3
8. Rotacidn de inventarios Lento 0 1 5 6 Rapido 4
9. Economias de escala y de experiencia Bajas 0 1 5 6 Altas 3

Promedio: 3,78
Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson.
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Vector
X=1,23
Y=0,78 Fortaleza Financiera (FF)

4
CONSERVADOR AGRESIVO

Fortalezadelalndustria (FI)

Ventaja Competitiva (VC)

5

DEFENSIVO COMPETITIVO

" Estabilidad del Entorno (EE)

Figura 32. Gréfica de la Matriz PEYEA de la CRAC Los Andes.
Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México
D.F., México: Pearson.

Se utilizé asimismo la informacidn publicada al respecto por la SBS (2015d), y se
calculd la tasa de crecimiento y la participacion de mercado en relacion con Mibanco
tomando como referencia los meses de julio de los afios 2014 y 2015; obteniéndose la
informacion que se observa en las Tablas 50 y 51.

Tabla 50

Lista de Productos de Crédito de la Matriz BCG de la CRAC Los Andes

Participacion

Total a julio Total a julio Total a julio de mercado Tasa de
2014 % de 2015 % de 2015 i %
Producto 4 4 - en relacién  crecimiento
Los Andes créditos Los Andes créditos Mibanco con Mibanco %)
(miles de S/.) (miles de S/.) (miles de S/.) %)
1. Créditos a
. 104,188.44 69.06% 102,145.18 66.70% 2°244,295.67 29.78% -1.96%
Microempresas
2 CreEjltos a 25,927.61 17.19% 34,691.85 22.65% 4°067,522.54 8.23% 33.80%
Pequefias Empresas
3. Créditos a 314.89 0.21% 108.98 0.07%  240,274.16 0.29% -65.39%
Medianas Empresas
4, Créditos de
Consumo No 20,432.16 13.54% 16,190.38 10.57%  567,890.35 13.64% -20.76%
Revolventes
Total 150,863.10 100.00% 153,136.39 100.00% 7°119,982.72

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015¢c. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




125

El andlisis efectuado indica que no hay vacas lecheras ni productos estrella en la
CRAC Los Andes (ver Figura 33). La entidad tiene tres productos del tipo signo de
interrogacion, los cuales son: (a) créditos a pequefias empresas [2], (b) depdsitos de ahorro
[5], v (c) depositos a plazo y CTS [6]. Estos tienen baja participacion relativa en el mercado
aunque compiten en una industria de alto crecimiento, y requieren el uso de caja para crecer,
por lo que se recomienda fortalecerse con estrategias externas alternativas intensivas como
las siguientes: (a) penetracion en el mercado, (b) desarrollo de mercados, (c) desarrollo de
productos. Se sugiere ademas tomar estrategias externas alternativas defensivas de
desinversion, a fin de corregir las situacion financiera y operativa deficiente.
Tabla 51

Lista de Productos de Deposito de la Matriz BCG de la CRAC Los Andes

Total a julio Total a julio Total a julio Participacion

2014 % de 2015 % de 2015 demercado  Tasade
Producto " . - en relacién  crecimiento
Los Andes depdsitos  Los Andes  depésitos Mibanco con Mibanco (%)
(miles de S/.) (miles de S/.) (miles de S/.) %) 0
5. Dep6sitos Ahorro 14,585.03 12.93% 15,839.17 12.23%  690,420.03 2.29% 8.60%
gTDSepOS'tOS aPlazoy  ggo4313  87.07% 11367024 87.77% 3'986,76629  2.85% 15.70%
Total 112,828.16  100.00% 129,509.41 100.00% 4°677,186.32

Nota. Adaptado de “Boletin Estadistico”, por SBS, 2015¢c. Recuperado de
http://www.sbs.gob.pe/principal/categoria/sistema-financiero/148/c-148

Entre los productos tipo perro se tiene a: (a) créditos a microempresas [1], (b) créditos
a medianas empresas [3], y (c) créditos de consumo no revolventes [4], los cuales tienen una
baja participacién relativa del mercado, y una posicion interna y externa débil, por lo que se

recomienda la aplicacion de estrategias externas alternativas defensivas de reduccion.
6.4  Matriz Interna Externa (IE)

Para el célculo de esta matriz, se utilizaron los puntajes obtenidos de las matrices EFE
y EFI de la organizacién, que son 1.72 y 2.56, respectivamente. Segun la Figura 34, la CRAC
Los Andes se encuentra en la celda V111 de la region 111, bajo la prescripcién de cosechar o

desinvertir, por lo que se recomienda el empleo de externas alternativas defensivas.
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POSICION DELA PARTICIPACION DEMERCADO RELATIVAALA
INDUSTRIA
Altal0 Medio 0.5 Bajo 0.0
Alta +70%

Media 0.0} 8

TASA DE CRECIMIENTO DE LAS VENTAS
EN LAINDUSTRIA

Baja -70%

Figura 33. Matriz BCG de la CRAC Los Andes.
Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México
D.F., México: Pearson.

Segun D’ Alessio (2013), la Matriz de la Gran Estrategia (MGE) es otra herramienta
atil que ayuda a evaluar y afinar la eleccion de las estrategias apropiadas para la organizacion
mediante la evaluacion del crecimiento del mercado (rapido, lento), y de la posicion
competitiva de la misma en dicho mercado (fuerte o débil).

Total Ponderado EFI

Fuerte Promedio Deébil
40 30240 30 20a29 ,, 102199 .
Alto I 256 | I I11
30240 :
1
b 3.0 !
g , IV ! v VI
£ Medio i
B 202299 :
B 20 :
5 VIII IX
1.0a1.090
1.0

Figura 34. Matriz IE de la CRAC Los Andes.
Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México

D.F., México: Pearson.
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6.5 Matriz de la Gran Estrategia (GE)

De acuerdo al analisis realizado, es posible categorizar a la CRAC Los Andes en el
cuadrante Il de la Matriz GE, tal como lo indica la Figura 35. En ella se observa que la
institucion no tiene una posicion competitiva del todo fuerte, a pesar de la buena gestion
financiera que ha venido desarrollando, siendo las estrategias relacionadas a este cuadrante
las siguientes: (a) desarrollo de mercados, (b) penetracion en el mercado, (c) desarrollo de

productos, (d) integracion horizontal, y (e) estrategias defensivas de reduccién.

RAPIDO CRECIMIENTO DE MERCADO

CUADRANTEII CUADRANTEI
CRACLOS
ANDES
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
CUADRANTEIII CUADRANTE IV

LENTO CRECIMIENTO DE MERCADO
Figura 35. Matriz GE de la CRAC Los Andes.

Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México
D.F., México: Pearson.

6.6  Matriz de Decision Estratégica (MDE)

En esta matriz todas las estrategias generadas en las matrices FODA, PEYEA, BCG,
IE y GE son reunidas con el fin de apreciar las repeticiones en cada una de ellas (ver Tabla
52). Se suman las coincidencias y se retienen las estrategias que tienen una mayor repeticion
(tres 0 mas), e incluso las que por alguna razon se consideren pertinentes para el proceso.
Como consecuencia de lo indicado, se observa que las 17 estrategias agrupadas tuvieron un

puntaje de tres o0 mas, por lo que seran retenidas.
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Clasificacion Tipo Estrategias especificas FODA PEYEA BCG IE GE TOTAL
Intensiva E1l: Penetracion en el mercado: Incrementar las colocaciones y captaciones X X X X 4
. E2: Penetracion en el mercado: Formar personal calificado para asegurar la adecuada
Intensiva -, L . ) X X X X 4
gestion crediticia, de ventas y atencion al cliente
) E3: Desarrollo de productos: Desarrollar operaciones por Internet, banca moévil y cajeros
Intensiva L X X X X 4
automaticos
. E4: Desarrollo de productos: Desarrollar una adecuada segmentacion del mercado y
Intensiva . X X X X 4
nuevos productos competitivos para cada segmento
Intensiva ES5: Desarrollo de productos: Mejorar la propuesta de valor de los actuales productos X X X X 4
Intensiva E6: Desarrollo de productos: Desarrollar productos financieros con dinero electrénico X X X X 4
Intensiva E7: Desarrollo de productos: Convertirse en Financiera a fin de ofrecer nuevos productos X X X X 4
Estrategias
. E8: Desarrollo de mercados: Ampliar la cobertura de los productos y servicios a otras
externas Intensiva . ) X X X X 4
regiones del pafs
E9: Desarrollo de mercados: Desarrollar programas de educaci6n financiera en escuelas
Intensiva primarias y secundarias, y a los prestatarios de créditos informales dentro del sector X X X X 4
microempresarial
Integracién E10: Integracién horizontal: Adquirir una entidad microfinanciera X X X 3
Defensivas E11: Atrincheramiento/reduccién: Mejorar la gestion de cobranzas X X X X 4
Defensivas E12: Atrincheramiento/reduccién: Mejorar la gestion de riesgos X X X X 4
Defensivas E13: Atrincheramiento/reduccién: Optimizar la gestién de costos y gastos X X X X X 5
. E14: Desposeimiento/desinversion: Tercerizar la cobranza a clientes con mas de 120 dias
Defensivas X X X X 4
de mora
Internas E15: Gerencia de procesos [BPM]. Implementar las mejores practicas de responsabilidad % X M 3
especificas social en las estrategias, sistemas y practicas de la organizacidn
Estrategias Internas E16: Gerencia de procesos [BPM]. Implementar un sistema de gestiéon de la calidad X % X X .
internas especificas basado en procesos con el fin de aumentar la satisfaccion de los clientes
Internas E17: Redisefio de los procesos del negocio [BPR]: Redisefiar, simplificar y estandarizar X % X X .

especificas

los procesos de negocios y soporte

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D> Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson.
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6.7  Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (CPE)

La Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (CPE) es una herramienta que
permite evaluar y decidir objetivamente sobre las posibles estrategias de la organizacion,
tomando en cuenta los factores criticos de éxito externos e internos revisados en los capitulos
anteriores (D’Alessio, 2013). Para el caso de la CRAC Los Andes, se concluye que 15 de las
17 estrategias evaluadas seran retenidas pues han obtenido un puntaje superior a cinco,
mientras que las estrategias con valores menores a cuatro no se mantendran por no resultar
aun atractivas para la organizacion (ver Tabla 53). Dichas estrategias son las siguientes:

e EO: Desarrollo de mercados: Desarrollar programas de educacion financiera en
escuelas primarias y secundarias, y a los prestatarios de créditos informales dentro
del sector microempresarial.

e E14: Desposeimiento/desinversion: Tercerizar la cobranza a clientes con mas de

120 dias de mora.

6.8 Matriz de Rumelt (MR)

Luego de obtener las estrategias con mayor atractivo es conveniente que estas sean
evaluadas bajo los criterios propuestos por Richard P. Rumelt, y que se validen los aspectos
éticos que puedan ser violados cuando se implementen (D’ Alessio, 2013). Tras evaluar las 15
estrategias retenidas con la MCPE (ver Tabla 54), se ha determinado que todas cumplen con
los siguientes criterios: (a) las estrategias no presentan objetivos y politicas mutuamente
inconsistentes (consistencia); (b) representan una respuesta adaptiva al entorno externo y a
los cambios criticos que en él ocurran (consonancia); (c) proveen la creacion y/o
mantenimiento de las ventajas competitivas en areas selectas de actividad (ventaja); y (d) no
originan un sobrecosto en los recursos disponibles ni crean sub problemas sin solucion

(factibilidad).
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IVEirz OPE de laCRACLos Andes

Redisefio de
Penetracion en el Desarrollo de productos Desarrollo de Integracion Atrincheramiento / reduccion Dequselmlgpto Gerencia de procesos  los procesos
mercado mercados horizontal / desinversion [BPM] del negocio

[BPR]

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 E16 E17

Fectoresclave
Qportunickdes

1 Bancarizacion e implementacionde ENIF 0,10 4 040 3 030 4 040 3 030 4 040 4 040 3 030 4 040 4 040 3 030 3 030 3 030 2 020 1 0,10 4 040 4 040 4 0,40
2 Demanda microfinanciera poco atendida 015 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 2 030 4 060 4 060 4 060 3 045 1 0,15 3 045 4 060 4 0,60
Mercado potencial para servicios

3 g R 015 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 3 045 2 030 3 045 4 060 4 060
Proximo despliegue de iniciativa Modelo
4 perd 012 4 048 3 036 4 048 4 048 3 036 4 048 2 024 2 024 2 024 2 024 1 012 2 024 3 036 1 012 2 024 4 048 4 048
5 fe%'r'lgfgsig"orab'es para tnnovacion 006 2 012 3 018 4 024 3 018 2 012 4 024 1 006 2 012 1 006 1 006 1 006 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012 2 012
6 Corriente de adopcion de finanzas verdes 0,03 1 003 3 009 1 003 1 003 2 006 1 003 1 003 2 006 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 4 012 1 003 1 0,03
7 Desarrollo de tecnologfas 003 2 006 3 009 4 012 3 009 2 006 3 009 2 006 2 006 1 003 1 003 4 012 4 012 2 006 2 006 3 009 4 012 4 012
8 Crecimiento de la clase media 003 4 012 3 009 4 012 4 012 4 012 4 012 3 009 3 009 3 009 3 009 2 006 2 006 1 003 1 003 2 006 2 006 2 006
9 Marco regulatorio adecuado 003 3 009 2 006 4 012 3 009 1 003 4 012 4 012 3 009 1 003 4 012 2 006 2 006 1 003 2 006 3 009 2 006 2 006
ATEBZS
1 Entorno macroeconémico inestable 005 3 014 3 014 2 009 3 014 3 014 2 009 1 005 2 009 2 009 2 009 4 018 4 018 4 018 3 0,14 3 014 3 014 3 0,14
2 Q'Igjgf‘ﬁ{aorfé?:ge” el sistema 003 3 010 3 010 2 007 4 014 3 010 3 010 2 007 4 014 3 010 2 007 4 014 4 014 4 014 4 014 3 010 3 010 3 010
3 Agresiva competencia en microfinanzas 006 4 023 4 023 4 023 4 023 4 023 3 017 4 023 4 023 1 006 4 023 4 023 4 023 4 023 3 017 4 023 4 023 4 023
4 Concentracion relativa de las colocaciones 005 3 014 3 014 4 018 3 014 2 009 1 005 3 014 4 018 1 005 4 018 3 014 1 005 2 009 1 005 3 014 2 009 2 009
5 Fenémenos naturales adversos 003 3 010 1 003 1 003 1 003 2 007 2 007 1 003 3 010 1 003 3 010 2 007 3 010 2 007 1 003 3 010 1 003 2 007
6 Incremento de conflictos sociales 003 3 008 1 003 1 003 1 003 1 003 2 006 1 003 3 008 1 003 3 008 2 006 3 008 2 006 1 003 3 008 1 003 2 006
7 Deficiente nivel de educacion financiera 002 2 003 3 005 2 003 1 002 2 003 1 002 2 003 1 002 4 007 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 3 005 2 003 1 002
8 Delincuencia electronica en crecimiento 002 3 007 1 002 1 002 2 005 2 005 2 005 2 005 1 002 3 007 2 005 1 002 3 007 1 002 1 0,02 1 002 3 007 2 0,05
9 ?r:]tsrg;f;’rma"dad €n micro'y pequena 002 3 005 3 005 1 002 3 005 1 002 1 002 3 005 2 003 4 007 1 002 2 003 3 005 1 002 1 002 2 003 1 002 3 005
1 Especialistas en la microempresa rural 010 4 040 4 040 1 010 3 030 4 040 4 040 4 040 4 040 2 020 4 040 4 040 4 040 3 030 1 010 4 040 4 040 4 040
2 Experiencia en microfinanzas 007 4 028 4 028 2 014 4 028 4 028 4 028 4 028 4 028 2 014 4 028 4 028 4 028 3 021 1 007 4 028 4 028 4 028
3 Buena gestion financiera 010 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 4 040 2 020 4 040 2 020 4 040 3 030 2 020 2 020 2 020 4 040
4 Buen posicionamiento en Puno 010 2 020 3 030 3 03 2 020 2 020 2 020 2 02 1 010 2 020 2 02 1 010 2 02 1 010 2 02 2 02 1 010 2 020
5 Respaldo de su principal accionista 004 4 016 4 016 4 016 4 016 4 016 4 016 4 016 4 016 2 008 4 016 3 012 4 016 4 016 1 004 4 016 4 016 4 016
6 Atractivo producto de Ahorros 003 4 012 3 009 2 006 3 009 2 006 3 009 3 009 3 009 1 003 1 003 1 003 4 012 1 003 1 003 1 003 3 009 1 003
7 Conocimiento de quechua y aymara 004 4 016 3 012 2 008 2 008 2 008 2 008 3 012 3 012 3 012 1 004 2 008 2 008 1 004 1 004 2 008 1 004 2 008
8 Compromiso con inclusién y desarrollo 003 4 012 3 009 3 009 2 006 2 006 4 012 3 009 4 012 3 009 2 006 1 003 2 006 1 003 1 003 3 009 2 006 3 009
9 Innovacién en desarrollo de productos 003 4 012 3 009 4 012 3 009 3 009 3 009 2 006 3 009 1 003 2 006 1 003 3 009 2 006 1 003 3 009 3 009 2 006
Daoiloaeces
1 Productos mediana empresa poco atractivos 0,05 2 010 3 015 4 020 4 020 2 010 1 005 3 015 1 005 1 005 4 020 2 010 1 005 3 015 1 005 2 010 4 020 4 020
2 Poca cobertura a nivel nacional 003 2 006 2 006 4 012 2 006 2 006 2 006 3 009 4 012 1 003 4 012 1 003 2 006 3 009 1 003 1 003 2 006 2 006
3 Poca capacidad de retencion del personal 0,10 2 020 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 1 010 2 020 1 010 3 030 3 030 1 010 1 010 1 010
4 Canales de distribucion poco desarrollados 0,05 2 00 2 010 4 020 3 015 1 005 1 005 3 015 1 005 1 005 3 015 3 015 1 005 3 015 2 010 1 005 2 010 2 010
5 ﬁg‘sgfesa"o"o de gestion integral del 005 2 010 4 020 2 010 3 015 2 010 1 005 2 010 1 005 1 005 1 005 3 015 4 020 3 015 2 010 2 010 3 015 4 020
6 Bajo desarrollo tecnolégico y de procesos 0,08 2 016 4 032 4 032 2 016 2 016 1 008 2 016 1 008 1 008 1 008 4 032 2 016 2 016 1 008 2 016 4 032 4 032
7 Lento otorgamiento de créditos 005 2 010 4 020 2 010 3 015 2 010 1 005 2 010 1 005 1 005 1 005 1 005 4 020 2 010 1 005 2 010 4 020 4 020
8 Bajo desarrollo de campafias y marketing 0,03 2 006 3 009 2 006 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 1 003 3 009 1 003 2 006 1 003 1 003
9 Débil cultura institucional 002 2 004 4 008 2 004 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 1 002 2 004 2 004 2 004 1 002 2 004 3 006 3 006
Ol 2,00 6,32 6,39 6,10 5,08 5,55 5,60 5,47 5,46 3,89 5,33 5,17 572 5,01 3,08 5,18

eNio0 Chgdal:ld,por F. D’ Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson
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6.9  Matriz de Etica (ME)

El objetivo principal de la Matriz Etica es validar que ninguna de las estrategias
elegidas viole los derechos de las personas, presente situaciones de injusticia, ni sean
perjudiciales para los resultados estratégicos. Si alguna lo hiciera, la estrategia no debera
retenerse, y debe ser descartada (D’Alessio, 2013). Los resultados de la auditoria de la ética
realizada muestran que ninguna de las 15 estrategias planteadas viola los criterios

mencionados (ver Tabla 55), por lo tanto, el total de las estrategias generadas son retenidas.
6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

A partir del desarrollo de las matrices FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE, y de las
validaciones en la Matriz de Decision, Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico, la
aplicacion de los criterios de Rumelt, y la validacion ética, se aceptaron un total de 15
estrategias; las que se consideran como estrategias retenidas (ER), y que son las siguientes:

e ERZ1: Penetracion en el mercado: Incrementar las colocaciones y captaciones.

e ER2: Penetracion en el mercado: Formar personal calificado para asegurar la

adecuada gestion crediticia, de ventas y atencién al cliente.

e ER3: Desarrollo de productos: Desarrollar operaciones por Internet, banca movil y

cajeros automaticos.

e ERA4: Desarrollo de productos: Desarrollar una adecuada segmentacion del

mercado y nuevos productos competitivos para cada segmento.

e ERS5: Desarrollo de productos: Mejorar la propuesta de valor de los actuales

productos.

e ERG: Desarrollo de productos: Desarrollar productos financieros con dinero

electrénico.
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e ERTY: Desarrollo de productos: Convertirse en Financiera a fin de ofrecer nuevos
productos.

e ERS: Desarrollo de mercados: Ampliar la cobertura de los productos y servicios a
otras regiones del pais.

e ERI10: Integracién horizontal: Adquirir una entidad microfinanciera.

e ERI11: Atrincheramiento/reduccion: Mejorar la gestion de cobranzas.

e ER12: Atrincheramiento/reduccion: Mejorar la gestion de riesgos.

e ER13: Atrincheramiento/reduccion: Optimizar la gestion de costos y gastos.

e ERI15: Gerencia de procesos [BPM]. Implementar las mejores practicas de
responsabilidad social en las estrategias, sistemas y practicas de la organizacion.

e ER16: Gerencia de procesos [BPM]. Implementar un sistema de gestion de la
calidad basado en procesos con el fin de aumentar la satisfaccion de los clientes.

e ERL17: Rediserio de los procesos del negocio [BPR]: Redisefar, simplificar y

estandarizar los procesos de negocios y soporte.

Las que se mantendran como estrategias de contingencia son las siguientes:

e ECO9: Desarrollo de mercados: Desarrollar programas de educacion financiera en
escuelas primarias y secundarias, y a los prestatarios de créditos informales dentro
del sector microempresarial.

e EC14: Desposeimiento/desinversion: Tercerizar la cobranza a clientes con mas de

120 dias de mora.
6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)

En esta matriz se debe verificar que los objetivos a largo plazo generados y
enumerados en el Capitulo V puedan ser alcanzados con las estrategias retenidas. En la Tabla

56 se realiza el andlisis correspondiente.
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Tabla 54

Matriz de Rumelt de la CRAC Los Andes

Estrategias retenidas Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad acigta
E1 Incrementar las colocaciones y captaciones si si si Si Si

(penetracion en el mercado)

Formar personal calificado para asegurar la
E2 adecuada gestion crediticia, de ventas y atencion Si Si Si Si Si
al cliente (penetracién en el mercado)

Desarrollar operaciones por Internet, banca movil

E3 y cajeros automaticos (desarrollo de productos) Si Si Si Si Si
Desarrollar una adecuada segmentacion del
E4 mercado y nuevos productos competitivos para Si Si Si Si Si

cada segmento (desarrollo de productos)

Mejorar la propuesta de valor de los actuales
productos (desarrollo de productos)

Desarrollar productos financieros con dinero
electrénico (desarrollo de productos)

£7 Convertirse en Financiera a fin de ofrecer nuevos si si si si si
productos (desarrollo de productos)

Ampliar la cobertura de los productos y servicios
a otras regiones del pais (desarrollo de mercados)

Adquirir una entidad microfinanciera (integracion
horizontal)

Mejorar la gestion de cobranzas
(atrincheramiento /reduccidn)

Mejorar la gestion de riesgos (atrincheramiento
[reduccion)

Optimizar la gestion de costos y gastos
(atrincheramiento /reduccidn)

Implementar las mejores practicas de
responsabilidad social en las estrategias, sistemas
y précticas de la organizacion (gerencia de
procesos [BPM])

Implementar un sistema de gestion de la calidad
basado en procesos con el fin de aumentar la
satisfaccion de los clientes (gerencia de procesos
[(BPM])

Redisefiar, simplificar y estandarizar los procesos
E17 de negocios y soporte (redisefio de los procesos Si Si Si Si Si

del negocio [BPRY])
Nota. Adaptado de EIl proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México D.F., México:
Pearson

E5 Si Si Si Si Si

E6 Si Si Si Si Si

E8 Si Si Si Si Si

E10 Si Si Si Si Si
Ell Si Si Si Si Si
E12 Si Si Si Si Si

E13 Si Si Si Si Si

E15 Si Si Si Si Si

E16 Si Si Si Si Si

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

El andlisis de los competidores y sustitutos ayuda a realizar una confrontacién entre
las estrategias retenidas y las posibilidades que MiBanco, la CMAC Arequipa y la CRAC
Credinka tienen para enfrentarlas. En la Tabla 57 se muestran las posibilidades que los
indicados tienen para hacer frente a las estrategias planteadas. Segin D’ Alessio (2013), es

importante hacer este analisis para generar una mejor implementacion de las estrategias.
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TeblaS
Miriz Etica para laCRACLos Andes

ER1: ER2: ER3: ER4: ERS: ERG6: ER7: ERS: ER10: ER11: ER12: ER13: ER15: ER16: ER17:
Penetracion Penetracionen  Desarrollo  Desarrollo de Desarrollo  Desarrollo  Desarrollo  Desarrollo Integracion  Atrincheramiento Atrincheramiento Atrincheramiento  Gerencia de Gerencia de Redisefio de
enel el mercado: de productos: de de de de horizontal: [reduccién: /reduccién: [reduccién: procesos procesos los procesos
mercado: Formar productos: Desarrollar ~ productos:  productos: productos:  mercados: Adquirir una Mejorar la Mejorar la Optimizar la [BPM]. [BPM]. del negocio
Incrementar personal Desarrollar  una adecuada Mejorar la  Desarrollar Convertirse ~ Ampliar la entidad gestion de gestion de gestion de costos  Implementar  Implementar [BPR]:
las calificado para operaciones segmentacion propuesta  productos en cobertura de  microfinanciera cobranzas riesgos y gastos las mejores un sistema de Redisefiar,
colocaciones  asegurar la  por Internet, del mercado de valor de financieros Financiera los précticas de gestionde la  simplificary
y captaciones  adecuada banca movil ynuevos  losactuales condinero  afinde productos y responsabilidad calidad estandarizar
gestion y cajeros productos productos electronico  ofrecer servicios a social en las basado en los procesos
crediticia, de  automéaticos competitivos nuevos otras estrategias, procesos con  de negociosy
ventas y para cada productos  regiones del sistemas y el finde soporte
atencion al segmento pais practicasde la  aumentar la
cliente organizacion satisfaccion
de los clientes
Deredos Estrategias retenidas
Impacto en el
derecho a la vida Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
Impacto en el
2. derechoala Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
propiedad
Impacto en el
3. derecho al libre Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
pensamiento
Impacto en el
4. derechoala Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
privacidad
Impacto en el
5. derecho a la libertad Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
de conciencia
Impacto en el
6. derecho de hablar Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
libremente
Impacto en el
7. derecho al debido Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro Neutro
proceso
Justicia
:jrig[t)ﬁgtliiegnla Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Neutro Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Egglitrj]?gtrzr::ilgn Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Neutro Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Normas de
compensacion Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Justo Neutro Justo Justo Justo Justo Justo Justo
Utlitanso
Fines y resultados
* estratégicos Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes  Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes
Medios estratégicos
12. Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes  Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes Excelentes

empleados

NOi& Adaptado de El pl'(IESO@THI@I(D unenfoqUedegerancia, por F. D’ Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson

Tesis publicada con auts

No olvide citar esta te




Tabla56
Relacionentre las Estrategiasy los Cbjetivos ck Largo Plazo

Vision
“Para el 2025, la Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes sera reconocida como el banco rural lider del pais, con una oferta de productos y servicios financieros nacionales rentables y socialmente responsables, con clientes
satisfechos, bajo riesgo y liderazgo en costos”.

OLP 1: Para el 2025, OLP 2: Al 2025, el OLP 3: Para el 2025, OLP 4: Al 2025, cumplir OLP5: Al 2025,
triplicar el saldo de la indice de morosidad duplicar la red de con los estandares cumplir con los
cartera de cartera de (Cartera Atrasada / canales de atencion. internacionales en estandares
colocaciones y captaciones  Créditos Directos) debe A juliode 2015se  responsabilidad social y internacionales de
totales. A julio de 2015, los mantenerse en un cuenta con 21 gestion ambiental bajo  gestion de la calidad
créditos directos y depdsitos maximo de 4.00% anual  oficinas y 20 puntos los lineamientos y bajo los requisitos de
Estrategias ascendieron a S/. 153’136, (actualmente el indice es de atencion al cliente. requisitos de las normas la norma ISO
396y S/. 132°105,357, de 6.56%). ISO 26000 e ISO 14001.  9001:2008, para los
respectivamente. A julio de 2015, no se procesos de
cumple con ello. otorgamiento de

créditos. A julio de
2015, dichos procesos
no se encuentran
certificados.
E1: Incrementar las colocaciones y captaciones (penetracion en el mercado) X X X X
E2: Formar personal calificado para asegurar la adecuada gestion crediticia, de ventas y atencion al

- iy X X X X
cliente (penetracion en el mercado)
E3: Desarrollar operaciones por Internet, banca mévil y cajeros automaticos (desarrollo de X X X
productos)
E4: Desarrollar una adecuada segmentacion del mercado y nuevos productos competitivos para cada
X X X X
segmento (Desarrollo de productos)
E5: Mejorar la propuesta de valor de los actuales productos (desarrollo de productos) X X X X
E6: Desarrollar productos financieros con dinero electronico (desarrollo de productos) X X X X
E7: Convertirse en Financiera a fin de ofrecer nuevos productos (desarrollo de productos) X X
E8: Ampliar la cobertura de los productos y servicios a otras regiones del pais (desarrollo de X X X X
mercados)
E10: Adquirir una entidad microfinanciera (integracion horizontal) X X
E11: Mejorar la gestion de cobranzas (atrincheramiento/reduccion) X X X X
E12: Mejorar la gestion de riesgos (atrincheramiento/reduccion) X X X X
E13: Optimizar la gestion de costos y gastos (atrincheramiento/reduccion) X X X
E15: Implementar las mejores préacticas de responsabilidad social en las estrategias, sistemas y
. > . X X X
practicas de la organizacion (gerencia de procesos [BPM])
E16: Implementar un sistema de gestion de la calidad basado en procesos con el fin de aumentar la
) ” . i X X X X
satisfaccion de los clientes (gerencia de procesos [BPM])
E17: Redisefiar, simplificar y estandarizar los procesos de negocios y soporte (redisefio de los X X X X

procesos del negocio [BPR])
Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson
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Tabla 57

Matriz de Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS)

136

Estrategias

Posibilidades competitivas

MiBanco CMAC Arequipa CRAC Credinka

Penetracion en el mercado: Incrementar las . . .

E1l colocaciones y captaciones Replicar Replicar Replicar
Penetracién en el mercado: Formar personal

E2 calificado para asegurar la adecuada gestion Replicar Replicar Replicar
crediticia, de ventas y atencion al cliente
Desarrollo de productos: Desarrollar operaciones por . . .

E3 Internet, banca movil y cajeros automaticos Replicar Replicar Replicar
Desarrollo de productos: Desarrollar una adecuada

E4 segmentacion del mercado y nuevos productos Replicar Replicar Replicar
competitivos para cada segmento
Desarrollo de productos: Mejorar la propuesta de - . .

ES valor de los actuales productos Replicar Replicar Replicar
Desarrollo de productos: Desarrollar productos . . .

E6 financieros con dinero electrénico Replicar Replicar Replicar
Desarrollo de productos: Convertirse en Financiera a . . .

E7 fin de ofrecer nuevos productos Replicar Replicar Replicar
Desarrollo de mercados: Ampliar la cobertura de los . . .

E8 productos y servicios a otras regiones del pais Replicar Replicar Replicar
Integracion horizontal: Adquirir una entidad . . .

E10 icrofinanciera Replicar Replicar Replicar
Atrincheramiento/reduccion: Mejorar la gestion de - - .

E11l o prahwds Replicar Replicar Replicar

E12 Atrlncheramlento/reducmon: Mejorar la gestion de Replicar Replicar Replicar
riesgos
Atrincheramiento/reduccion: Optimizar la gestion de . : .

E13 stos \ Replicar Replicar Replicar
Gerencia de procesos [BPM]. Implementar las

E15 mejores practicas de responsabilidad social en las Replicar Replicar Replicar
estrategias, sistemas y practicas de la organizacion
Gerencia de procesos [BPM]. Implementar un

E16 sistema de gestion de la calidad basado en procesos Replicar Replicar Replicar
con el fin de aumentar la satisfaccion de los clientes
Redisefio de los procesos del negocio [BPR]:

E17 Redisefar, simplificar y estandarizar los procesos de Replicar Replicar Replicar

negocios y soporte

Nota

. Adaptado de EI proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson

6.13 Conclusiones

En este capitulo, se emplearon cinco matrices para determinar las estrategias que

permitirdn cumplir los OLP planteados y, como resultado, alcanzar la vision deseada para la

CRAC Los Andes para el afio 2025. Al finalizar el analisis matricial, se obtuvieron 15

estrategias retenidas a fin de aprovechar las oportunidades del entorno y las fortalezas de la
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entidad, fortalecer sus debilidades y neutralizar las amenazas, con la finalidad de concentrar
sus recursos y esfuerzos en aquellos productos y servicios claves para lograr ventajas
competitivas sostenibles. Estas estrategias estan orientadas a maximizar el valor de la
organizacion, incrementar la participacion de mercado y lograr la satisfaccion de los clientes
por los productos y servicios ofrecidos. Aquellas estrategias que no fueron retenidas son

conservadas como de contingencia.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

La implementacion estratégica implica convertir los planes estratégicos en acciones, y
luego en resultados. Por lo tanto, esta sera exitosa en la medida que la organizacién logre sus
objetivos estratégicos (D’Alessio, 2013). En el presente capitulo se desarrollaran, en base a
las estrategias propuestas en el Capitulo VI, los objetivos a corto plazo, los recursos
asignados, politicas, estructura, responsabilidad social, manejo del medio ambiente, ecologia,

recursos humanos, motivacion, y gestion de todo el proceso de cambio.
7.1  Objetivos de Corto Plazo (OCP)

Los OCP son los que hitos mediante los cuales se alcanza, con cada estrategia, los
OLP de la organizacidn, y constituyen la base para la asignacién de recursos; deben ademas,
ser claros y verificables para facilitar la gestion de la organizacion (D’Alessio, 2013). A
continuacion, se definen los OCP asignados a su respectivo OLP:

Objetivo de Largo Plazo 1 (OLP1).

Para el 2025, triplicar el saldo de la cartera de cartera de colocaciones y captaciones
totales. A julio de 2015, los créditos directos y depdsitos ascendieron a S/. 153’136, 396 y S/.
132°105,357, respectivamente.

Objetivo de Corto Plazo 1.1 (OCP 1.1): Incrementar el nivel de colocaciones y
captaciones de la CRAC Los Andes a razén de 22% anual desde el 2016 al 2025. Las
acciones a seguir son las siguientes:

e Afines del 2016, concluir un estudio o due diligence para la adquisicién de una

empresa microfinanciera. Responsable: Gerencia de Negocios.

e Afines del 2016, concluir un estudio para la conversién a Empresa Financiera.

Responsable: Gerencia de Negocios.
e Afines del 2017, consolidar el ingreso a los mercados de Arequipa, Ayacucho y

Cusco. Responsable: Gerencia de Negocios.
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e Ultilizar los medios de comunicacion masivos para la promocion de los productos
y servicios financieros de la organizacion. Responsable: Seccion Servicios de
Marketing y Gestion de Experiencia del Cliente.

e Monitorear el crecimiento anual de colocaciones y captaciones. Responsable:
Gerencia de Negocios.

e Incrementar la fuerza de ventas en un 10% anual. Responsable: Gerencia de
Negocios.

e Desarrollar un plan de incentivos que mejore la produccion de la Unidad de
Créditos. Responsables: Gerencia de Negocios y Gerencia de Talento Humano.

e Programar una encuesta interna de opinion sobre el clima organizacional y
satisfaccion laboral. Responsable: Gerencia de Talento Humano.

e Establecer el 100% de las politicas de desarrollo y retencion del talento. Gerencia
de Talento Humano.

Objetivo de Corto Plazo 1.2 (OCP 1.2): Ampliar la oferta de productos y servicios
financieros a razon de dos nuevas soluciones de financiamiento, cobranza, pago, y depésitos
por afio, desde el 2016 al 2025. Las acciones a seguir son las siguientes:

e Implementar un plan anual de creacion y/o mejoras a productos o servicios.

Responsable: Unidad Estratégico Comercial.

e Anicios del 2016, segmentar el 100% de los segmentos atendidos y definir una
propuesta de valor para cada uno de ellos. Responsable: Unidad Estratégico
Comercial.

e Realizar un estudio anual para identificar el crecimiento real de volumen de
negocios por distritos, provincias, y departamentos, y de tendencias de
crecimiento y competencia del sector microfinanciero por los siguientes 10 afios.

Responsable: Unidad Estratégico Comercial.
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Objetivo de Corto Plazo 1.3 (OCP 1.3): Desde el 2016 al 2025, mantener el saldo
promedio diario de la cartera de créditos y depo6sitos con un incremento anual del 20%. Las
acciones a seguir son las siguientes:

e Desarrollar politicas de fidelizacion de clientes. Responsables: Unidad Estratégico

Comercial.
e Reducir el indice de cancelaciones anticipadas de créditos y depdsitos a plazo.
Responsable: Gerencia de Negocios.

Obijetivo de Corto Plazo 1.4 (OCP 1.4): Desde el 2016 al 2025, gestionar anualmente
dos programas de capacitacion y desarrollo de competencias de ventas para el 100% del
personal de las gerencias de Negocios y Operaciones con un minimo de 50 horas por afio.
Estos programas seran complementarios a la escuela de formacion de asesores de negocios ya

existente. Las acciones a seguir son las siguientes:

Durante el 2016, crear un programa de capacitacion basado en el desarrollo de

competencias de ventas. Responsable: Gerencia de Talento Humano.

e Desde el 2016 al 2025, implementar anualmente dos programas de capacitacion y
desarrollo de competencias de ventas para el 100% del personal de las gerencias
de Negocios y Operaciones con un minimo de 50 horas por afio. Responsable:
Gerencia de Talento Humano.

e Monitorear dos veces al afio los resultados de los programas de capacitacion de

competencias de ventas. Responsable: Gerencia de Talento Humano.

Objetivo de Largo Plazo 2 (OLP2).

Al 2025, el indice de morosidad (Cartera Atrasada / Créditos Directos) debe
mantenerse en un maximo de 4.00% anual (a Julio de 2015 el indice fue de 6.56%).
Obijetivo de Corto Plazo 2.1 (OCP 2.1): Desde el 2016 al 2025, gestionar anualmente

dos programas de capacitacion en evaluacion y gestion crediticia al 100% del personal de
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la Unidad de Créditos con un minimo de 50 horas por afio. Las acciones a seguir son las
siguientes:

e Al 2016, crear un programa de capacitacion en evaluacién y gestion crediticia.
Responsable: Gerencia de Talento Humano.

e Desde el 2016 al 2025, implementar anualmente dos programas de capacitacion en
evaluacion y gestion crediticia el 100% del personal de la Unidad de Créditos con
un minimo de 50 horas por afio. Responsable: Gerencia de Talento Humano.

e Monitorear dos veces al afio los resultados de los programas de capacitacion.
Responsable: Gerencia de Talento Humano.

Obijetivo de Corto Plazo 2.2 (OCP 2.2): Desde el 2016 al 2025, redisefiar anualmente

los sistemas de riesgos de crédito, a fin de que sean mas eficientes y flexibles. Las acciones a
seguir son las siguientes:

e Implementar un plan de mejoras de los sistemas de riesgos de crédito (admision,
alerta temprana y cobranzas), que permita mantener el indice de morosidad en no
mas del 4.0%. Responsable: Gerencia de Riesgos.

e Reducir la cartera en riesgo (menos de 30 dias de atraso), y la cartera vencida.
Responsable: Unidad de Recuperaciones.

e Al 2016, definir si la cartera de clientes con més de 120 dias de mora seré
tercerizada desde el 2017 en adelante. Responsable: Gerencia de Negocios.

e Al 2016, culminar la elaboracion del protocolo de sanciones por incumplimiento
de politicas y procedimientos vigentes, e iniciar su implementacion. Responsable:
Gerencia de Talento Humano.

Obijetivo de Corto Plazo 2.3 (OCP 2.3): Reducir los gastos operativos (Gastos de

Operacién / Margen Financiero Total) y mantenerlos en un maximo anual de 50% de las

ventas al 2015 (actualmente en 69.65%). Las acciones a seguir son las siguientes:
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e Crear programas de mejora de la productividad en los procesos internos.
Responsable: Gerencia de Operaciones.

e Controlar los costos de cada una de las agencias en forma trimestral. Responsable:
Gerencia Regional.

e Reducir los costos de fondeo a un 5.5% anual en los siguientes 4 afnos.
Responsable: Unidad de Planeamiento y Presupuesto.

¢ Incrementar anualmente los ingresos financieros y comisiones por servicios
financieros. Responsable: Gerencia de Negocios.

Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP3).

Para el 2025, duplicar la red de canales de atencion. A julio de 2015 se cuenta con 21
oficinas y 20 puntos de atencion al cliente.

Objetivo de Corto Plazo 3.1 (OCP 3.1): Desde el 2016 al 2025, desarrollar cuatro
nuevos puntos de atencion anualmente. Las acciones a seguir son las siguientes:

e Ejecutar anualmente un proyecto para la implementacién de cuatro nuevos puntos

de atencién al afio. Responsable: Seccion de Expansion.

Objetivo de Corto Plazo 3.2 (OCP 3.2): Al 2025, desarrollar operaciones por Internet,
banca mavil y cajeros automaticos. Se debe lograr que el 5% de operaciones anuales se
realicen por estos canales. Las acciones a seguir son las siguientes:

e Al 2017, establecer acuerdos con proveedores para el desarrollo de operaciones
por Internet, banca movil y cajeros automaticos. Responsable: Gerencia de
Tecnologia de la Informacion.

e Al 2018, iniciar operaciones via cajeros automaticos. Responsable: Gerencia de
Tecnologia de la Informacién.

e Al 2019, iniciar operaciones via Internet y banca mévil. Responsable: Gerencia de

Tecnologia de la Informacion.
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e Definir antes del cierre del primer semestre de 2016 un plan trianual de
ampliacién de capacidad y renovacion de tecnologia. Responsable: Gerencia de
Tecnologia de la Informacion.

Objetivo de Largo Plazo 4 (OLP4)

Al 2025, cumplir con los estandares internacionales en responsabilidad social y
gestion ambiental bajo los lineamientos y requisitos de las normas ISO 26000 e ISO 14001. A
julio de 2015, no se cumple con ello.

Objetivo de Corto Plazo 4.1 (OCP 4.1): Prepararse para adoptar los lineamientos del
estandar 1SO 26000 de Responsabilidad Social al 2017, implementarlos el 2018 y
mantenerlos hasta el 2025. Las acciones a seguir son las siguientes:

e Desde el 2016 al 2017, gestionar convenios con una empresa evaluadora de
rendimiento segun la norma ISO 26000 a fin de establecer una agenda de
responsabilidad social. Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y
Responsabilidad Social.

e Al 2018, adoptar los principios de la guia sobre la responsabilidad social ISO
26000. Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad Social.

o Desde el 2019 al 2025, mantener los comportamientos socialmente responsables
en las estrategias, sistemas y practicas de la organizacion segun la norma.

Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad Social.

Objetivo de Corto Plazo 4.2 (OCP 4.2): Prepararse para adoptar el estdndar 1SO
14001 de Sistemas de Gestion Ambiental al 2017, implementarlo el 2018 y mantenerlo hasta
el 2025. Las acciones a seguir son las siguientes:

e Desde el 2016 al 2017, gestionar convenios con una empresa evaluadora de

rendimiento segun la norma ISO 14001 a fin de establecer una agenda de
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responsabilidad medioambiental. Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y
Responsabilidad Social.
e Al 2018, adoptar los principios de la guia sobre la responsabilidad social 1ISO
26000. Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad Social.
e Desde el 2019 al 2025, mantener los comportamientos socialmente responsables
en las estrategias, sistemas y practicas de la organizacién segun la norma.

Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad Social.

Objetivo de Largo Plazo 5 (OLP5).

Al 2025, cumplir con los estandares internacionales de gestion de la calidad bajo los
requisitos de la norma I1SO 9001:2008, para los procesos de otorgamiento de créditos. A julio
de 2015, dichos procesos no se encuentran certificados.

Objetivo de Corto Plazo 5.1 (OCP 5.1): Prepararse para conseguir la certificacion 1SO
9001:2008 Sistemas de Gestion de Calidad al 2017 para los procesos de otorgamiento de
créditos, conseguirla el 2018 y mantenerla hasta el 2025. Las acciones a seguir son las
siguientes:

e Durante el 2016, gestionar convenios con una empresa certificadora a fin de
implementar programas de capacitacion en la norma ISO 9001:2008.
Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad Social.

e Durante el 2017, solicitar a la empresa certificadora una pre-auditoria a fin de
conocer el nivel de preparacion de la organizacion. Luego de ello, corregir las
debilidades. Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad
Social.

e Al 2018, solicitar a la empresa certificadora que lleve a cabo el proceso de
auditoria para la certificacion en la norma ISO 9001:2008. Responsable: Oficialia

de Atencion al Usuario y Responsabilidad Social.
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e Desde el 2019 al 2025, mantener los sistemas de gestion de calidad y procesos de
créditos alineados a la norma, a fin de conseguir las re-certificaciones durante este
periodo. Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad Social.

Obijetivo de Corto Plazo 5.2 (OCP 5.2): Al 2016, implementar un sistema de

medicion de la satisfaccion y lealtad de clientes, enfocado a brindar informacidn sobre las
necesidades, expectativas, y conocer el nivel de satisfaccion de los clientes; y mantenerlo
hasta el 2025. Las acciones a seguir son las siguientes:

e Anualmente, a partir del 2016 al 2025, realizar un estudio de mercado que
contemple lo siguiente: (a) estudio de lealtad, (b) evaluacién de procesos
operativos, (b) necesidades transaccionales, (c) imagen, (d) satisfaccién con los
canales de atencidn, y (e) satisfaccion con los asesores de negocios. Responsable:
Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad Social.

e Al 2016, establecer las pautas de calidad para la atencién de clientes en oficinas,
por via telefénica y en visitas de negocio. Responsables: Gerencia de Negocios y
Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad Social.

e Evaluar trimestralmente, a partir del 2016 al 2025, las pautas de calidad para la
atencion de clientes en oficinas, por via telefénica y en visitas de negocio.
Responsable: Gerencia de Negocios.

e Difundir los resultados de los estudios de mercado y evaluaciones a la Gerencia de
Operaciones y a la Gerencia de Negocios, quienes seguiran los avances,
retroalimentaran a sus equipos, y desarrollaran mejoras a los productos y servicios
existentes. Responsable: Oficialia de Atencion al Usuario y Responsabilidad
Social.

Objetivo de Corto Plazo 5.3 (OCP 5.3): Desde el 2016 al 2025, gestionar anualmente

dos programas de capacitacion y desarrollo de competencias en atencion al cliente para el
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100% del personal de las gerencias de Negocios y Operaciones con un minimo de 50 horas

por afio. Las acciones a seguir son las siguientes:

e Durante el 2016, crear un programa de capacitacion basado en el desarrollo de
competencias para la atencion al cliente. Responsable: Gerencia de Talento
Humano.

e Desde el 2016 al 2025, implementar anualmente dos programas de capacitacion y
desarrollo de competencias en atencidn al cliente para el 100% del personal de las
gerencias de Negocios y Operaciones con un minimo de 50 horas por afio.
Responsable: Gerencia de Talento Humano.

e Monitorear dos veces al afio los resultados de los programas de capacitacion de
competencias para la atencion al cliente. Responsable: Gerencia de Talento
Humano.

Objetivo de Corto Plazo 5.4 (OCP 5.4): Desde el 2016 al 2025, revisar anualmente
los procesos de créditos y de soporte, a fin de que sean mas eficientes, flexibles y que se
elimine lo que no le agregue valor al cliente. Las acciones a seguir son las siguientes:

e Ejecutar anualmente un proyecto de mejora de los procesos de créditos y de

soporte. Responsable: Seccion de Mejora de Procesos Clave y Eficiencia.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Segun D’ Alessio (2013), el proceso de implementacién debera considerar la
distribucion de los recursos financieros, fisicos, tecnoldgicos y humanos, con el fin de
reforzar las competencias distintivas de la organizacion hacia la vision esperada. En las
Tablas 58 y 59 se muestran los recursos identificados y necesarios para el cumplimiento de

cada uno de los OCP planteados.
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Tabla58
Reaursos Asignedos a los Objetivos e Carto Plazo 1, 2y 3

Obijetivos de Corto Plazo (OCP)

Recursos asignados

OCP 1.1: Incrementar el nivel de colocaciones y captaciones de la CRAC
Los Andes a razon de 22% anual desde el 2016 al 2025.

Recursos financieros:
Recursos fisicos:
Recursos humanos:
Recursos tecnoldgicos:

Capital propio

Oficinas, mobiliario movilidad, material publicitario.
Asignar al &rea encargada.

Computadoras, Internet, equipos de comunicaciones.

OCP 1.2: Ampliar la oferta de productos y servicios financieros a razén de
dos nuevas soluciones de financiamiento, cobranza, pago, y depdsitos por
afio, desde el 2016 al 2015.

Recursos financieros:
Recursos fisicos:
Recursos humanos:
Recursos tecnolégicos:

Capital propio

Oficinas, mobiliario.
Asignar al area encargada.
Computadoras, Internet.

OCP 1.3: Desde el 2016 al 2025, mantener el saldo promedio diario de la
cartera de créditos y depositos con un incremento anual del 20%

Recursos financieros:
Recursos fisicos:
Recursos humanos:
Recursos tecnolégicos:

Capital propio

Oficinas, mobiliario.

Asignar al drea encargada.

Computadoras, Internet, equipos de comunicaciones.

OCP 1.4: Desde el 2016 al 2025, gestionar anualmente dos programas de
capacitacion y desarrollo de competencias de ventas para el 100% del
personal de las gerencias de Negocios y Operaciones con un minimo de
50 horas por afio. Estos programas seran complementarios a la escuela de
formacion de asesores de negocios ya existente.

Recursos financieros:
Recursos fisicos:
Recursos humanos:

Recursos tecnolégicos:

Capital propio
Aula de capacitacién, manuales.
Capacitadores.

Computadoras, Internet.

OCP 2.1: Desde el 2016 al 2015, gestionar anualmente dos programas de
capacitacion en evaluacién y gestion crediticia al 100% del personal de la
Unidad de Créditos con un minimo de 50 horas por afio.

Recursos financieros:
Recursos fisicos:
Recursos humanos:
Recursos tecnolégicos:

Capital propio

Aula de capacitacién, manuales.
Capacitadores.

Computadoras, Internet.

OCP 2.2: Desde el 2016 al 2017, redisefiar anualmente los sistemas de
riesgos de crédito, a fin de que sean mas eficientes y flexibles.

Recursos financieros:
Recursos fisicos:
Recursos humanos:
Recursos tecnol6gicos:

Capital propio

Oficinas, mobiliario.
Asignar al area encargada.
Computadoras, Internet.

OCP 2.3: Reducir los gastos operativos (Gastos de Operacion / Margen
Financiero Total) y mantenerlos en un méaximo anual de 50% de las ventas
al 2015 (actualmente en 69.65%).

Recursos financieros:
Recursos fisicos:
Recursos humanos:
Recursos tecnoldgicos:

Capital propio

Oficinas, mobiliario.
Asignar al area encargada.
Computadoras, Internet.

OCP 3.1: Desde el 2016 al 2025, desarrollar cuatro nuevos puntos de
atencion anualmente.

Recursos financieros:
Recursos fisicos:
Recursos humanos:
Recursos tecnolégicos:

Capital propio.

Oficinas, mobiliario.

Asignar al area encargada.

Sistemas operativos, equipos de computo y comunicaciones.

OCP 3.2: Al 2025, desarrollar operaciones por Internet, banca moévil y
cajeros automaticos. Se debe lograr que el 5% de operaciones anuales se
realicen por estos canales.

Recursos financieros:
Recursos fisicos:
Recursos humanos:
Recursos tecnolégicos:

Capital propio y financiamiento de terceros.

Oficinas, mobiliario.

Asignar al &rea encargada.

Computadoras, Internet, sistemas operativos y de comunicacion.

Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson
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Tabla5o
Reaursos Asignedos a los Objetivos de Carto Plazo 4y 5

Obijetivos de Corto Plazo (OCP) Recursos asignados

OCP 4.1: Prepararse para adoptar los lineamientos del estandar ISO 26000 Recursos financieros: Capital propio

de Responsabilidad Social al 2017, implementarlo el 2018 y mantenerlo  Recursos fisicos: Oficinas, mobiliario.

hasta el 2025. Recursos humanos: Empresa certificadora
Recursos tecnoldgicos:  Computadoras, Internet.

OCP 4.2: Prepararse para adoptar el estandar 1SO 14001 de Sistemas de Recursos financieros: Capital propio

Gestion Ambiental al 2017, implementarlo el 2018 y mantenerlo hastael  Recursos fisicos: Oficinas, mobiliario.

2025. Recursos humanos: Asignar al area encargada, personal capacitado de la empresa cerrtificadora.
Recursos tecnolégicos: ~ Computadoras, Internet, sistemas de comunicacion.

OCP 5.1: Prepararse para conseguir la certificacién 1SO 9001:2008 Recursos financieros: Capital propio.

Sistemas de Gestion de Calidad al 2017, conseguirla el 2018 y mantenerla Recursos fisicos: Oficinas, mobiliario.

hasta el 2025. Recursos humanos: Asignar al &rea encargada, personal capacitado de la empresa cerrtificadora.
Recursos tecnoldgicos:  Computadoras, Internet, sistemas de comunicacion.

OCP 5.2: Al 2016, implementar un sistema de medicion de la satisfaccion  Recursos financieros: Capital propio.

y lealtad de clientes, enfocado a brindar informacion sobre las Recursos fisicos: Oficinas, mobiliario

necesidades, expectativas, y conocer el nivel de satisfaccion de los Recursos humanos: Asignar al area encargada, consultora.

clientes; y mantenerlo hasta el 2025. L . L
Recursos tecnolégicos: ~ Computadoras, Internet, sistemas de comunicacion.

OCP 5.3: Desde el 2016 al 2025, gestionar anualmente dos programas de  Recursos financieros: Capital propio.

capacitacion y desarrollo de competencias en atencion al cliente para el Recursos fisicos: Aula de capacitacion, manuales.

100% del personal de las gerencias de Negocios y Operaciones con un ReculSc il Capacitadores.

minimo de 50 horas por afio. L
Recursos tecnolégicos:  Computadoras, Internet.

OCP 5.4: Desde el 2016 al 2025, revisar anualmente los procesos de Recursos financieros: Capital propio.

créditos y de soporte, a fin de que sean mas eficientes, flexibles y que se  Recursos fisicos: Oficinas, mobiliario.

elimine o que no le agregue valor al cliente. Recursos humanos: Asignar al &rea encargada.

Recursos tecnoldgicos:  Computadoras, Internet, sistemas de comunicacion.
Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson
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7.3  Politicas de cada Estrategia

Segun D’ Alessio (2013), las politicas disefian el camino para orientar las estrategias
hacia la posicion futura de la organizacion, hacia la vision; las cuales deben estar enmarcadas
bajo los principios de ética, legalidad, y responsabilidad social. En la Tabla 60 se muestran

las 15 estrategias propuestas para la CRAC Los Andes y sus respectivas politicas.
7.4  Estructura de la Organizacion

Segun D’ Alessio (2013), solo a través de la participacion de toda la organizacion se
lograra el éxito de la implementacion estratégica. Dado ello, resulto relevante evaluar si la
actual estructura organizacional de la CRAC Los Andes (ver Figura 36) es la mas adecuada
para el logro de las estrategias y objetivos planteados. Luego de dicho andlisis, se vio como
necesario efectuar los cambios descritos a continuacion, y sefialados en la Figura 37:

e La Gerencia de Talento Humano pasara a ser un érgano de apoyo, dada la

importancia del recurso humano en la organizacion.

e Crear la Seccion de Servicios de Marketing y Gestion de Experiencia del Cliente,

dependiente de la Unidad Estratégico Comercial y bajo la Gerencia de Negocios.

e Bajo la situacion actual de la institucion, no ha sido posible identificar una

estrategia de marketing especifica, aun cuando éste es un proceso estratégico. La
mision propuesta para esta nueva seccion es la siguiente: “Definir las estrategias
de comunicaciones, publicidad, investigacion de mercado y clientes, marca y
experiencia de cliente, a fin de facilitar la toma de decisiones de las unidades de
negocios, lograr una alta satisfaccion de nuestros clientes, un alto reconocimiento
de marca y apoyar de manera global el cumplimiento de las metas de la
organizacion”.

e La Gerencia de Riesgos pasara a ser un organo de Asesoria.
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e Se creara la Unidad de Riesgos de Negocios bajo la Gerencia de Riesgos, a cargo
de la administracion de riesgos no operativos, tales como riesgos de mercado, de
crédito, sistémico, de tesoreria, legal, de liquidez, y reputacional.

e Se creara la seccion de Mejora de Procesos Clave y Eficiencia bajo la Gerencia de
Operaciones, cuya mision sera la siguiente: (a) planificar y gestionar los proyectos
de transformacion de alto impacto a nivel organizacional, utilizando la
metodologia Lean Six Sigma, con el objetivo de identificar las oportunidades de
mejora de mayor potencial en términos de costo, productividad, calidad de
servicio y tiempos de respuesta; (b) garantizar la continuidad de las iniciativas
desplegadas y de fomentar el proceso de transformacion a todo nivel de la
organizacion; (c) definir en coordinacion con la Gerencia de Negocios el nivel de
eficiencia y productividad deseado a través del diagnostico de los diferentes
modelos de negocio; (d) disefiar en conjunto con el negocio el road map, que
involucra una cartera de iniciativas cuantificadas, a fin de alcanzar los niveles de
eficiencia y productividad definidos; y (e) ejecutar el control operativo,
asegurando la captura de las oportunidades de eficiencia identificadas.

e La Oficialia de Atencidon al Usuario pasara a ser la Oficialia de Atencién al
Usuario y Responsabilidad Social. La funcion que se le sumara sera la de
gestionar las expectativas de los grupos de interés mediante acciones éticas y
responsables, promoviendo la sostenibilidad econdémica del negocio, e
incorporando aspectos sociales y ambientales a la gestion.

e Concluir con la transferencia de la Unidad de Recuperaciones hacia la Gerencia de

Negocios, ello ante la necesidad de un mejor control de la cartera atrasada.
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Takh&0
Politicas ce laCRACLos Ancks

El: E2: Formar E3: E4: Desarrollar E5: E6: E7: E8: Ampliar E10: Adquirir  E11: Mejorar la  E12: Mejorar la  E13: Optimizar E15: E16: E17:
Incrementar personal Desarrollar ~ una adecuada Mejorar la Desarrollar  Convertirse la cobertura  una entidad gestion de gestion de la gestion de Implementar las  Implementar un  Redisefiar,
las calificado para  operaciones segmentacién  propuesta  productos en de los microfinanciera cobranzas riesgos costosy gastos  mejores practicas sistema de simplificar y
colocaciones asegurar la  por Internet, del mercadoy devalorde financieros Financieraa productosy  (integracién  (atrincheramiento (atrincheramiento (atrincheramiento de gestionde la  estandarizar
y captaciones adecuada banca mavil nuevos los actuales con dinero fin de servicios a horizontal) /reduccién) [reduccién) /reduccién) responsabilidad  calidad basado  los procesos
(penetracion gestion y cajeros productos productos electrénico ofrecer otras social en las en procesos con  de negocios
enel crediticia, de  automaticos  competitivos  (desarrollo  (desarrollo nuevos regiones del estrategias, el finde y soporte
mercado) ventas y (desarrollo para cada de de productos pais sistemas y aumentar la (redisefio de
atencion al de segmento productos) productos)  (desarrollo  (desarrollo practicasde la  satisfaccionde  los procesos
cliente productos)  (desarrollo de de de organizacion los clientes del negocio
(penetracion productos) productos)  mercados) (gerencia de (gerencia de [BPR])
en el mercado) procesos [BPM]) procesos
[BPM])
Incentivar la libre
1. competenciay las X X X X X X X X X X X
buenas costumbres.
Generar relaciones
de largo plazo y de
2. mutuo beneficio con X X X X X X X X X X
las comunidades
vinculadas.
Desalentar el
3. negocio informal. X X X X X X X X X X
Implementar buenas
4 practicas de X X X X X X X X
" responsabilidad
social.
Innovar en el
5. desarrollo de X X X X X X X X X X
productos.
Cumplir con las
6. normativas de los X X X X X X X X X X X X X X X
entes supervisores.
Otorgar a los nuevos
productos
7 ]E’ar?‘?te”'smas de X X X X X X X X X X
acilidad de uso,
seguridad, y de alta
disponibilidad.
Lograr el
cumplimiento de los
g, Objetivos X X X X X X X X X X X X X X X

institucionales de
rentabilidad y
eficiencia operativa.
Lograr una gestion
basada en la calidad
total y la satisfaccion
de los clientes.
Alcanzar una
10. capacitaciony X X X X X
formacion continuas.
Generar una cultura
11. de cuidado y respeto X X X
del medioambiente.

Promover el trato

12. igualitario.

X X X X X X
enfooUECEQEaCIA, por F. D’ Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson
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Figura 36. Organigrama estructural vigente de la CRAC Los Andes.
Tomado de “Organigrama Estructural”, por CRAC Los Andes, 2015b, 26 de junio de 2015, p. 2.
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Figura 37. Organigrama estructural propuesto para la CRAC Los Andes.
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7.5  Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Medio Ambiente y Ecologia. Segun el Centro Latinoamericano para la
Competitividad y el Desarrollo Sostenible (CLACDS), las instituciones financieras tienen
impacto sobre el ambiente a través de: (a) uso de energia calefaccién, agua y electricidad; (b)
materiales de construccion, infraestructura técnica, vehiculos y equipo de oficina; (c)
suministros de oficina y otros materiales, especialmente papel; (d) combustible para
vehiculos; y (e) aguas residuales y otros deshechos (CLACDS, 2015).

En lo que respecta a la CRAC Los Andes, no se han encontrado referencias a
iniciativas para reducir su impacto, sin embargo se considera necesario el disefio de politicas
sobre las cuales se lleven a cabo acciones de reduccién efectivas en pos de la ecoeficiencia.

Responsabilidad Social. Siendo la responsabilidad social el motor del desarrollo
sostenible de las organizaciones y de la comunidad en general, el modelo de gestion de la
CRAC Los Andes debe incluirla y administrarla, a fin de promover la comunicacion efectiva
entre cada una de sus areas y sus respectivos grupos de interés, ademas de identificar
oportunidades de mejora. Los grupos de interés a la institucion estan formados por sus
accionistas, colaboradores, clientes, la comunidad, el medioambiente, proveedores, entidades

del estado, gremios empresariales, y lideres de opinion.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Luego de haber propuesto la estructura organizacional para que el proceso de
implementacion sea favorable, se deben definir las personas clave a cargo de ellas y las
competencias claves con las que deben contar, ademas de determinar los equipos que los
acompafiaran. Los colaboradores encargados de implementar los cambios deberan poseer
habilidades gerenciales, ejercer liderazgo, y tener las competencias necesarias para

desarrollar con éxito las estrategias planteadas. Entre las competencias mas importantes, se
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tiene a las siguientes: (a) orientacion a resultados; (b) capacidad de negociacién; (c) crear
redes y alianzas; (d) inspirar compromiso; (e) liderar el cambio; (f) ética y transparencia; (c)

flexibilidad; (d) trabajo en equipo; y (e) capacidad cognitiva, emocional y de asumir riesgos.
7.7  Gestion del Cambio

Segun D’ Alessio (2013), el proceso de implementacién de las estrategias retenidas
genera cambios estructurados, y algunas veces culturales, lo que exige que el cambio se
planee adecuadamente. Es fundamental una fluida comunicacién entre los involucrados a fin
de comunicarles la vision del mismo, ademas se requiere de un manejo adecuado frente a las
reacciones del personal, minimizar la resistencia, monitorear los avances, e involucrar a los

gerentes de la CRAC Los Andes en su aplicacion.
7.8 Conclusiones

Como parte del proceso de implementacion y de la toma de decisiones que llevara a la
CRAC Los Andes a alcanzar la vision establecida, en este capitulo se ha desarrollado lo
siguiente: (a) objetivos de corto plazo; (b) politicas; (c) recursos asignados; (d) estructura
organizacional; (e) gestion del cambio; (f) medio ambiente, ecologia y responsabilidad social;
y (g) recursos humanos. Dado que la estructura debe seguir a la estrategia, se ha visto
necesario realizar ajustes a la actual estructura organizacional, ya que no esta alineada con los
OLP, OCP, estrategias, ni vision planteadas. Se considera ademas relevante mantener a los
involucrados en el proceso de cambio bien informados, capacitados, motivados y
comprometidos con las iniciativas, pues ello ayudara a que la resistencia al mismo sea

minima.
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Capitulo VII11: Evaluacion Estratégica

La tercera etapa del proceso estratégico corresponde a la evaluacion y control, que
aunque se considera en tercera instancia es un proceso permanente e iterativo, dada la
intensidad y frecuencia de los cambios en el entorno, la competencia y la demanda
(D’ Alessio, 2013). Para esta fase, se utilizara el Tablero de Control Balanceado (TCB),
herramienta de control estratégico que permitird ver hacia donde se esté dirigiendo la

organizacion, y corregir el rumbo si fuera necesario.
8.1  Perspectivas de Control

El Tablero de Control Balanceado (TCB), facilita la evaluacién de la estrategia de la
organizacion por medio de la comparacion y la medicion. Utiliza cuatro perspectivas para
conducir el proceso de implementacion y conocer si los objetivos se estan alcanzando, ello
hacia el fin de alcanzar la vision deseada para la institucion. Estas perspectivas son: (a) la
perspectiva del aprendizaje y crecimiento de la organizacion; (b) la perspectiva de los

procesos internos; () la perspectiva del cliente; y (d) la perspectiva financiera.
8.1.1 Aprendizaje interno

La elaboracién del TCB empieza con la evaluacion del aprendizaje y crecimiento
organizacional, basicamente alrededor de la pregunta: ;como debe mi organizacién aprender
y mejorar para alcanzar la vision? (D’ Alessio, 2013). Esta perspectiva busca lograr el
desarrollo, crecimiento y aprendizaje del recurso humano que forma parte de la organizacién
como base para la implementacion de las estrategias propuestas en el Capitulo V1. Para la
CRAC Los Andes se han considerado tres OCP vinculados a medidas para alcanzar la
satisfaccion, retencion y productividad de los colaboradores, y convertir ello en una ventaja

competitiva de la institucion (ver Tabla 61).
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8.1.2 Procesos

En lo que se refiere a esta perspectiva caben las siguientes interrogantes: ;cOmo
vamos a satisfacer a nuestros clientes? y ¢en qué procesos se debe ser excelente para
conseguirlo? (D’ Alessio, 2013). Bajo esta premisa, se identificaron nueve puntos criticos
relacionados al redisefio de los procesos de créditos, cobranzas, riesgos y renovacion de
tecnologia, los cuales resultan relevantes para fomentar un entorno favorable para los clientes

y para mejorar la competitividad de la institucién (ver Tablas 62 y 63).
8.1.3 Clientes

La perspectiva del cliente esta orientada a la fidelizacion, retencién y captacion de
nuevos clientes, y se define a través de las siguientes preguntas: (a) ¢(c6mo debo mirar a mis
clientes?; (b) ;como vamos a satisfacerlos?; y (c) ¢cémo los trato para que compren?

(D’ Alessio, 2013). Bajo ello, se han considerado un OCP vinculados a la mejora en la

satisfaccion de las necesidades de los clientes, tal y como se puede observar en la Tabla 64.
8.1.4 Financiera

Esta perspectiva se centra en el crecimiento y rentabilidad del negocio, principalmente
en el valor agregado econodmico, es decir, en como se genera valor para los accionistas y
como la CRAC Los Andes se vera ante sus 0jos (D’ Alessio, 2013). Este enfoque relne tres
OCP (ver Tabla 65), orientados a lo siguiente: (a) reduccion de la tasa de morosidad; (b)
reduccion de los costos de fondeo; (c) incrementar los ingresos financieros; (d) controlar los
costos de las agencias; y (e) llevar a cabo los estudios para adquisicion de una empresa

microfinanciera y la conversion a Empresa Financiera.
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Tabla 6l

Pergoectiva de Aprerdizaje y Crecimiento Intermno del TCB

Perspectiva

Objetivos de corto plazo

Acciones o iniciativas

Responsable

Indicadores

Unidades

Aprendizaje
- y.
crecimiento
interno

OCP 1.4 Desde el 2016 al 2025, gestionar anualmente dos

programas de capacitacion y desarrollo de competencias de ventas

para el 100% del personal de las gerencias de Negocios y
Operaciones con un minimo de 50 horas por afio. Estos

programas seran complementarios a la escuela de formacién de

asesores de negocios ya existente.

Durante el 2016, crear un programa de capacitacion basado
en el desarrollo de competencias de ventas.

Desde el 2016 al 2025, implementar anualmente dos
programas de capacitacion y desarrollo de competencias de
ventas para el 100% del personal de las gerencias de
Negocios y Operaciones con un minimo de 50 horas por afio.

Monitorear dos veces al afio los resultados de los programas
de capacitacion de competencias de ventas.

Gerencia de Talento
Humano

Gerencia de Talento
Humano

Gerencia de Talento
Humano

Desarrollar el programa de capacitacion.

Numero de programas de capacitacion
anual.

Numero de programas de capacitacion
anual revisados.

Si/No

unidad/afio

unidad/afio

Aprendizaje
- y.
crecimiento
interno

OCP 2.1 Desde el 2016 al 2025, gestionar anualmente dos

programas de capacitacion en evaluacion y gestion crediticia al
100% del personal de la Unidad de Créditos con un minimo de 50

horas por afio.

Al 2016, crear un programa de capacitacion en evaluacion y
gestion crediticia

Desde el 2016 al 2025, implementar anualmente dos
programas de capacitacion en evaluacion y gestion crediticia
el 100% del personal de la Unidad de Créditos con un
minimo de 50 horas por afio.

Monitorear dos veces al afio los resultados de los programas
de capacitacion

Gerencia de Talento
Humano

Gerencia de Talento
Humano

Gerencia de Talento
Humano

Desarrollar el programa de capacitacion.

NUmero de programas de capacitacion
anual.

Numero de programas de capacitacion
anual revisados.

Si/No

unidad/afio

unidad/afio

Aprendizaje
- y.
crecimiento
interno

OCP 5.3 Desde el 2016 al 2025, gestionar anualmente dos
programas de capacitacion y desarrollo de competencias en

atencidn al cliente para el 100% del personal de las gerencias de

Negocios y Operaciones con un minimo de 50 horas por afio.

Durante el 2016, crear un programa de capacitacion basado
en el desarrollo de competencias para la atencion al cliente.

Desde el 2016 al 2025, implementar anualmente dos
programas de capacitacion y desarrollo de competencias en
atencion al cliente para el 100% del personal de las gerencias
de Negocios y Operaciones con un minimo de 50 horas por
afio.

Monitorear dos veces al afio los resultados de los programas
de capacitacion de competencias para la atencion al cliente

Gerencia de Talento
Humano

Gerencia de Talento
Humano

Gerencia de Talento
Humano

Desarrollar el programa de capacitacion.

Numero de programas de capacitacion
anual.

Numero de programas de capacitacion
anual revisados.

Si/No

unidad/afio

unidad/afio
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Tabla62
Pergoectivade Processs Intermos Acel TCB

Perspectiva Objetivos de corto plazo Acciones o iniciativas Responsable Indicadores Unidades
o Implementar un plan de mejoras de los sistemas de riesgos de crédito
(admision, alerta temprana y cobranzas), que permita mantener el indice de Gerencia de Riesgos Implementar plan de mejoras Si/No
morosidad en no mas del 4.0%.
o _ _ 0 Reducir la cartera en riesgo (menos de 30 dias de atraso), y la cartera Unidad de Recuperaciones Reducir cartera en riesgo Si/No
Procesos  OCP 2.2 Desde el 2016 al 2017, redisefiar los sistemas de riesgos vencida.
internos  de credito, a fin de que sean mas eficientes y flexibles. 0 Al 2016, definir si la cartera de clientes con mas de 120 dias de mora sera Gerencia de Nedocios Definir Ia tercerizacion SiiNo
tercerizada desde el 2017 en adelante. g
0 Al 2016, culminar la elaboracién del protocolo de sanciones por . . .
incumplimiento de politicas y procedimientos vigentes, e iniciar su Gerenga de Talento Culminar la elabora<_:|on del protacolo de Si/No
. i umano sanciones
implementacion.
Procesos  OCP 3.1 Desde el 2016 al 2025, desarrollar cuatro nuevos puntos o Ejecutar anualmente un proyecto para la implementacion de cuatro nuevos Seccién de Expansion Eiecutar provecto Si/No
internos  de atenci6n anualmente. puntos de atencién al afio. P ) proy
oAl 2(_)17, establecer acuerdos con p_roveegiores para e! Qesarrollo de Gerencia de Tecnp]og|a de Establecer acuerdos Si/No
operaciones por Internet, banca mdvil y cajeros automaticos. la Informacién
. - . L - Gerencia de Tecnologia de - . .
P OCP 3.2 Al 2025, desarrollar operaciones por Internet, banca 0 Al 2018, iniciar operaciones via cajeros automaticos. la Informacion Iniciar operaciones Si/No
TOCESOS vl y cajeros automaticos. Se debe lograr que el 5% de
INrNOS  eraciones anuales se realicen por estos canales . : ; 5vi Gerencia de Tecnologia de ici i i
p p ' 0 Al 2019, iniciar operaciones via Internet y banca movil. la o Eian Iniciar operaciones Si/No
o Definir antes del cierre del primer semestre de 2016 un plan trianual de Gerencia de Tecnologia de . .
o e - - . s Definir plan Si/No
ampliacion de capacidad y renovacion de tecnologia. la Informacién
0 Desde el 2016 al 2017, gestionar convenios con una empresa evaluadora de Oficialia de Atencion al
rendimiento seglin la norma ISO 26000 a fin de establecer una agenda de Usuario y Responsabilidad Gestionar convenios Si/No
responsabilidad social. Social
OCP 4.1 Prepararse para adoptar los lineamientos el estandar 1SO L . - . Oficialia de Atencion al
Procesos 26000 de Responsabilidad Social al 2017, implementarlos el 2018 O LRy vipios UeLSiila sbrigla [eposabilidagieocial ISR Usuario y Responsabilidad Adoptar principios Si/No
internos 26000. ;
y mantenerlos hasta el 2025. Social
0 Desde el 2019 al 2025, mantener los comportamientos socialmente Oficialia de Atencion al
responsables en las estrategias, sistemas y practicas de la organizacion segin la  Usuario y Responsabilidad Mantener principios Si/No
norma. Social
0 Desde el 2016 al 2017, gestionar convenios con una empresa evaluadora de Oficialia de Atencion al
rendimiento seglin la norma ISO 14001 a fin de establecer una agenda de Usuario y Responsabilidad Gestionar convenios Si/No
responsabilidad medioambiental. Social
OCP 4.2 Prepararse para adoptar el estandar 1SO 14001 de M . - . Oficialia de Atencion al
IiDrr];Jecr?]sc()Js Sistemas de Gestion Ambiental al 2017, implementarlo el 2018 y 26'?03018’ S WTRIFIGRCE BAWIIObre |a responsabilidadgsocial 150 Usuario y Responsabilidad Adoptar principios Si/No
mantenerlo hasta el 2025. ' Social
0 Desde el 2019 al 2025, mantener los comportamientos socialmente Oficialia de Atencién al
responsables en las estrategias, sistemas y practicas de la organizacion segtn la  Usuario y Responsabilidad Mantener principios Si/No

norma. Social
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Tabla63
Pergoectiva de Processs Intermos B el TCB

Perspectiva Objetivos de corto plazo Acciones o iniciativas Responsable Indicadores Unidades
o Durante el 2016, gestionar convenios con una empresa certificadora a fin de Of'C'alﬁizﬁ‘;enc'on al Gestionar convenios Si/No
implementar programas de capacitacion en la norma 1SO 9001:2008. Responsabili dagj/ Social
o Durante el 2017, solicitar a la empresa certificadora una pre-auditoria a fin Oficialia de Atencion al

OCP 5.1: Prepararse para conseguir la certificacion 1SO de conocer el nivel de preparacion de la organizacion. Luego de ello, corregir Usuario y Solicitar pre-auditoria Si/No
Procesos  9001:2008 Sistemas de Gesti6n de Calidad al 2017 para los las debilidades. Responsabilidad Social
internos  procesos de otorgamiento de créditos, conseguirla el 2018 y cialf i4
mantenerla hasta el 2025. 0 Al 2018, solicitar a la empresa certificadora que lleve a cabo el proceso de OflClalﬁsizﬁéencmn al Solicitar auditoria Si/No
auditoria para la certificacion en la norma ISO 9001:2008. Responsabilidaé/ Social
0 Desde el 2019 al 2025, mantener los sistemas de gestion de calidad y Oficialia de Atencion al
procesos alineados a la norma, a fin de conseguir las re-certificaciones durante Usuario y Mantener principios Si/No
este periodo. Responsabilidad Social
0 Anualmente, a partir del 2016 al 2025, realizar un estudio de mercado que Oficialia de Atencion al
contemple lo siguiente: (a) estudio de lealtad, (b) evaluacién de procesos Usuario Realizar estudio Si/No
operativos, (b) necesidades transaccionales, (c) imagen, (d) satisfaccion con los Responsabili daé/ Social
canales de atencidn, y (e) satisfaccion con los asesores de negocios. P
Gerencia de Negocios y
. . L 0 Al 2016, establecer las pautas de calidad para la atencion de clientes en Oficialia de Atencion al p
OCP 5.2 Al 2016, implementar un sistema de mediciondela ~ oficinas, por via telefénica y en visitas de negocio. Usuario y Bty pautas Si/No
Procesos  satisfaccion y lealtad de clientes, enfocado a brindar informacion Responsabilidad Social
internos  sobre las necesidades, expectativas, y conocer el nivel de
satisfaccion de los clientes; y mantenerlo hasta el 2025. o Evaluar trimestralmente, a partir del 2016 al 2025, las pautas de calidad para - - 4o Nedocios Némero de evaluaciones unidad/trimestre
la atencion de clientes en oficinas, por via telefénica y en visitas de negocio. g
o Difundir los resultados de los estudios de mercado y evaluaciones a la Oficialia de Atencion al
Gerencia de Operaciones y a la Gerencia de Negocios, quienes seguiran los Usuario Difundir resultados Si/No
avances, retroalimentaran a sus equipos, y desarrollaran mejoras a los Responsabili dac)il Social
productos y servicios existentes. P
OCP 5.4 Desde el 2016 al 2025, revisar anualmente los procesos 0 Ejecutar anualmente un proyecto de mejora de los procesos de créditos y de Seccion de Meiora de
Procesos  de c_réditos y de soporte, a fin de que sean mas eficientes,_ soporte. Procesos Cl ajve NUmero de provectos implementados unidad/afo
internos  flexibles y que se elimine lo que no le agregue valor al cliente. y proy P

Eficiencia.
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T4
Pergoectivacke los Clientes ol TCB

Perspectiva Objetivos de corto plazo Acciones o iniciativas Responsable Indicadores Unidades
L . - Unidad Estratégico , . . ~
o Implementar un plan anual de creacion y/o mejoras a productos o servicios. Comercial Numero de planes implementados unidad/afio
OCP 1.2 Ampliar la oferta de productos y servicios financieros a Srg 'Tf'ﬁzggl dio\}:lbsreg;?:rg:éghrl]g%fgleogos segmentos atendidos y definir Umdégﬁfg:g?;?g'co Segmentacion terminada Si/No
Cliente razon de dos nuevas soluciones de financiamiento, cobranza, P _p A P ] o T
pago, y depésitos por afio, desde el 2016 al 2015 0 Realizar un estudio anual para identificar el crecimiento real de volumen de
negocios por distritos, provincias, y departamentos, y de tendencias de Unidad Estratégico . . . . ~
crecimiento y competencia del sector microfinanciero por los siguientes 10 Comercial Namero de estudios realizados unidad/afio
afios.
Pergoectiva Finencieracel TCB
Perspectiva Objetivos de corto plazo Acciones o iniciativas Responsable Indicadores Unidades
362 ;';‘:)?gg ri(i)clr%ficr?;rsclzjel:aun estudio o due diligence para la adquisicion de Gerencia de Negocios Concluir el estudio o due diligence Si/No
giﬁal::gieesrgel 2016, concluir un estudio para la conversion a Empresa Gerencia de Negocios Concluir el estudio Si/No
o Utilizar los medios de comunicacion masivos para la promocion de los MS;?(Z',[?Q gs)(/ar(\?;"ecslt(i)gr??j . Utilizar los medios de comunicacion Si/No
productos y servicios financieros de la organizacion. Experiencia del Cliente masivos
0 Monitorear el crecimiento anual de colocaciones y captaciones. Gerencia de Negocios VAT T (_je colocaciones y Si/No
ycap g captaciones
Financiera OCP 1.1 Incrementar el nivel de colocaciones y captaciones de la Relacion entre el nmero de ejecutivos del
CRAC Los Andes a razon de 22% anual desde el 2016 al 2025. . . afio actual. menos el afio anterior. en
o0 Incrementar la fuerza de ventas en un 10% anual. Gerencia de Negocios P 2 o %
comparacion con el nimero de ejecutivos
del afio anterior
) 2 = . Gerencia de Negocios y
&rﬁ!ﬂigldi g(regﬁri:gllar SR ince i U R producciBh de la Gerencia de Talento Desarrollar plan de incentivos Si/No
; Humano
0 Programar en el primer semestre de 2016 una encuesta interna de opinion Gerencia de Talento Encuesta proaramada Si/No
sobre el clima organizacional y satisfaccion laboral. Humano prog
o e J, )
?a@LtZOOlG, establecer el 100% de las politicas de desarrollo y retencién del Gerenlilﬁntisn'l(;alento Implementar el total de politicas Si/No
A BUAY ! Unidad Estratégico o
o0 Desarrollar politicas de fidelizacion de clientes. Comercial Desarrollar politicas Si/No
OCP 1.3 Desde el 2016 al 2025, mantener el saldo promedio Relacion entre el saldo promedio diario de
Financiera  diario de la cartera de créditos y depdsitos con un incremento e . . - . - o pro
anual del 20% o Reducir el indice de cancelaciones anticipadas de créditos y depdsitos a Gerencia de Nedocios créditos y depositos del afio actual, menos
' plazo. g el afio anterior, en comparacion con el
saldo promedio diario del afio anterior %
o Crear programas de mejora de la productividad en los procesos internos. Gerencia de Operaciones Crear programas Qe mejora de Si/No
prog ] p p p
productividad
o0 Controlar los costos de cada una de las agencias en forma trimestral. Gerencia de Operaciones Numero de agencias auditadas unidad/trimestre
OCP 2.3 Reducir los gastos operativos (Gastos de Operacion / _ o Unidad de Contabilidad y Relagé?ga?n:;(éﬁésc glst:ﬁgeapcigﬂz? deenl ane
Financiera Margen Financiero Total) y mantenerlos en un méximo anual de 0 Reducir los costos de fondeo a un 5.5% anual en los siguientes 4 afios. Finanzas ! ' %

50% de las ventas al 2015 (actualmente en 69.65%).

o0 Incrementar anualmente los ingresos financieros y comisiones por servicios
financieros.

Gerencia de Operaciones /

Gerencia de Negocios

comparacidn con costo de fondeo del afio
anterior

Relacion entre los ingresos financieros y
comisiones del afio actual, menos el afio

anterior, en comparacion con los ingresos
financieros y comisiones del afio anterior
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8.2  Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Tablero de Control Balanceado (TCB) permite cerrar el vacio existente entre lo que
la organizacion desea hacer y lo que hace, logrando asi accionistas satisfechos, clientes
contentos, procesos productivos, y empleados motivados y capacitados (D’ Alessio, 2013).
Las Tablas 61, 62, 63, 64 y 65 ofrecen un resumen del TCB, que permitird a la CRAC Los

Andes a conseguir los objetivos y la vision deseada.
8.3  Conclusiones

El Tablero de Control Balanceado elaborado en el presente capitulo permitira
mantener un adecuado control de la implementacion y avance del plan estratégico. Su manejo
apropiado y permanente permitira controlar el cumplimiento de los Objetivos de Corto Plazo
(OCP), asegurar el logro de los objetivos de largo plazo (OLP), y consecuentemente, el
cumplimiento de la visién propuesta para el afio 2025. Es importante ademas tener en
consideracién que el entorno es dinamico, por lo cual el plan estratégico debe estar en
constante evaluacién. Con ello, las mediciones de los indicadores y los procesos de

evaluacion deberan hacerse de forma oportuna, a fin de proponer los cambios necesarios.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo, se presenta el Plan Estratégico Integral de la CRAC Los Andes, el
cual resume todos los pasos que conforman un plan estratégico. Se incluyen ademas las

conclusiones, las recomendaciones, y lo que se espera como situacion futura de la institucion.
9.1 Plan Estratégico Integral

Segun D’ Alessio (2013), el Plan Estratégico Integral (PEI) ayuda a tener una vision
integral del plan y sirve para su control, ademas de facilitar la realizacion de ajustes,
proporcionando un panorama holistico de todo el proceso. La Tablas 66 muestra el PEI de la
CRAC Los Andes, en la cual se visualiza de manera concreta: (a) la vision, (b) la misién, (c)
valores, (d) cddigo de ética, (e) estrategias, (f) politicas, (g) OLP, y (h) OCP, los que le
permitiran alcanzar una posicion competitiva y de liderazgo en el sector microfinanciero hacia el

afio 2025.
9.2 Conclusiones Finales

A continuacion se listan las principales conclusiones que se extraen del plan

estratégico desarrollado:

1. Lainstitucion cuenta con una vision simple, clara y comprensible, pero que no
contiene los valores centrales que constituyen las bases fundamentales y duraderas
de la organizacion. Tampoco esta definida en un horizonte de tiempo que permita
los cambios. Su mision no termina de desarrollar quiénes son sus clientes, cuéles
son sus productos y mercados, y no toma en consideracion el interés por sus
empleados, el autoconcepto de la organizacion, ni su filosofia. Por estas razones se
planted una nueva vision y mision, que le permitira ser reconocida como el banco
rural lider del pais, basando este logro en lo siguiente: (a) una oferta de productos

y servicios financieros confiables, oportunos y competitivos; (b) el apoyo de la
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mejora continua, la innovacién, el soporte de la tecnologia adecuada, y de
colaboradores altamente motivados y comprometidos con la organizacion y con la
satisfaccion de los clientes. Todo ello de la mano de un conjunto de valores y de
un cddigo de ética que la guiaran en su forma de actuar.
2. Si el plan estratégico desarrollado se ejecuta se lograra sacar ventaja de las
oportunidades que brinda el entorno, entre ellas:
e Amplio mercado potencial para los servicios financieros en zonas rurales y
urbanas.
e Crecimiento de la clase media y mayor ritmo de bancarizacion.
e Implementacion de la Estrategia Nacional de Inclusién Financiera.
e Proximo despliegue de la iniciativa Modelo Per (dinero electronico).
3. Evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, entre ellas:
e Agresiva competencia (formal y no formal)
e Alta morosidad
e Desaceleracion de la economia
4. Respecto de sus principales competidores se concluye la institucion esta en una
posicion de desventaja frente a: (a) MiBanco, (b) CMAC Arequipa, y (b) CRAC
Credinka, lo que da a lugar a una reestructuracion de objetivos y estrategias.
5. Si el plan estratégico desarrollado se ejecuta se lograra ventaja de las
competencias distintivas de la organizacion, entre ellas:
e Maestria en productos para la microempresa rural
e Amplia experiencia en microfinanzas
e Fuerte compromiso con la inclusion social y el desarrollo de sus clientes
6. El analisis interno mostrd que no se estan aprovechando todas sus fortalezas

correctamente, lo cual afecta directamente a su crecimiento y desarrollo.
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7. Si el plan estratégico desarrollado se ejecuta se lograré contrarrestar las
debilidades de la institucion y transformarlas en fortalezas, siendo éstas las
siguientes:

e Poca cobertura a nivel nacional

e Poca capacidad de retencion del personal

e Canales de distribucidn poco desarrollados

e Bajo desarrollo de la gestion integral del riesgo
e Bajo desarrollo tecnolégico y de procesos

e Productos de mediana empresa poco atractivos
e Concentracion relativa de sus colocaciones

8. Los intereses de la CRAC Los Andes estan relacionados con maximizar el valor
de la organizacion a través de: (a) incrementar la participacion de mercado, (b)
mantener los ratios de morosidad y rentabilidad atractivos para los inversionistas,
(d) ser reconocida como una entidad socialmente responsable, () mejorar los
canales de atencidn y ampliar su capacidad tecnologica, y (f) ser reconocida como

una organizacion enfocada en la satisfaccion del cliente.

9.3 Recomendaciones Finales

Con la finalidad de lograr la vision planteada para la CRAC Los Andes al afio 2025,
es fundamental tener en cuenta las siguientes recomendaciones:
1. Recomendar a la Gerencia General de la institucion que se ejecute el presente plan
estratégico.
2. La CRAC Los Andes debera adoptar la nueva estructura organizacional propuesta,
y cumplir los objetivos a corto y largo plazo con la finalidad de lograr la vision

propuesta. Los colaboradores encargados de implementar los cambios deberan
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poseer habilidades gerenciales, ejercer liderazgo, y tener las competencias
necesarias para desarrollar con éxito las estrategias planteadas.

3. Que se implementen programas de capacitacion anual en evaluacién y gestion
crediticia a todo el personal de las gerencias de Negocios y Operaciones, que se
concluya el redisefio de los procesos de cobranzas, se programen auditorias
anuales y un plan de mejoras para mantener un buen funcionamiento en los
sistemas de riesgo de crédito y reducir el indice de morosidad.

4. Es relevante que la institucion re-segmente todos los segmentos atendidos y que
defina una nueva propuesta de valor para cada uno de ellos, asimismo debe
implementar un plan anual de nuevos productos o ajustes a productos existentes,
de modo que se permita crear un producto cada dos afios en los submercados méas
rentables.

5. Es indispensable incrementar la cartera de créditos y concluir la implementacion
de las politicas de fidelizacion de clientes. Asimismo, es necesario reducir el
indice de cancelaciones anticipadas de créditos.

6. Se debe concluir el estudio para la adquisicion de una empresa microfinanciera, y
un proyecto interno para la maduracion de la iniciativa de conversién a Empresa
Financiera.

7. Esvital incrementar las captaciones del pablico, a fin de reducir los costos de
fondeo. Ademas la institucion debera incrementar los ingresos financieros y
comisiones.

8. Por otro lado, debera llevarse a cabo un estudio de mercado sobre imagen,
posicionamiento, competencia, y una consultoria de seguimiento a las pautas de
atencion y satisfaccion en los canales, ello con el fin de lograr un nivel de

satisfaccion de clientes superior al actual.
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9. Se debe definir el plan trianual de ampliacion de capacidad y renovacion de
tecnologia, y lograr desarrollar operaciones por Internet, banca movil y cajeros
automaticos, asi como nuevos puntos de atencion.

10. Es relevante realizar un estudio anual para identificar el crecimiento real de
volumen de negocios por distritos, provincias, y departamentos del sur del pais, y
de tendencias de crecimiento del sector microfinanciero.

11. Es indispensable concluir el redisefio de los procesos de créditos y de soporte, y
reducir los tiempos de atencion y solucion de reclamos. Deberd ademés concluirse
el redisefio de los procesos de procesos de Logistica, Recursos Humanos, y

Finanzas, y controlarse los costos de cada una de las agencias en forma trimestral.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Teba66
Pln Estraiigioo Inegral

[o]

Planes Operacionales
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s Vision: “Para ¢l 2025, la Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes serd reconocida como el banco rural lider del pais, con una oferta de productos y servicios financieros nacionales rentables y tisfechos, bajo riesgo y liderazgo en costos”.
88
T o Intereses de la CRAC Los Andes Objetivos de Largo Plazo Principio Cardinales
gg
g8
P oLPL oLp2 o3 oLP 4 oLPs
g2 1. Incrementar la participacion de mercado. 2, Mantener los ratios de morosidad y atractivos 1. Influencia de terceras partes: Entes reguladores y de control, competidores.
2 para los inversionistas. 3, Ser reconocida como una entidad socialmente responsable. 4, Mejorar los para ol 2025, wiplicar of sado de fa cartora do ‘A1 2025, cumpli con los estndares 2. Lazos pasados y presentes: Crecimiento de la competencia.
g canales de atencion y ampliar su capacidad tecnolégica. 5, Ser reconccida como una organizacion e A112025, el indice de morosidad (Cartera para el 2025, duplicar Ia red de canales de A12025, cumplir con los estdndares internacionales en | internacionales de gestion d la calidad bajo los 3.Contrabalance de intereses: Objetivos compartidos con la competencia
g enfocada en la satisfaccion del cliente o e 2015, g criditos droctony donbeiion Atrasada / Créditos Directos) debe mantenerse st I stiallad <6 ctenta con 21 responsabilidad social y gestion ambiental bajo los requisitos de la norma 1SO 9001:2008, para los 4. Conservacion de enemigos: N tiene enemigos.
2 J 136 3960, {32,‘:”5 o en un méximo de 4.00% anual (actualmente el ey 20 oitoe e stonesom al ofnte lineamientos y requisitos de las normas ISO 26000 e | procesos de otorgamiento de créditos. A julio de
El eonectvaments 357, indice es de 6.56%). yan 1S0 14001. A julio de 2015, no secumple con ello 2015, dichos procesos nose encuentran
EE ESTRATEGIAS respectivamente. certificados. POLITICAS
8% I Trenii & e compency B Bitescosbn . 2, Gera e ones e g s e i el con s Comu s vbculds. 3, Do cl ok ool 7
g2 social. 5, Innovar en el desarrollo de productos. 6, Cumplircon las normativas de los entes supervisores. 7, Otorgar a los nuevos productos
] 51 las iones y en el mercado) x X X caraaensucas o aciidad do o, seguridad, y de alta disponil 8, Lograr el de los objetivor eficiencia operativa. 9, Lograr una gestion basada
2E en la calidad total y la satisfaccion de los clientes. 10, Alcanzar una capacitacion y formacion continuas. 11, Generar Unacalura de cuidado y respeto del medioambiente. 12, Promover el trato
- igualitario.
88
] 1, Incentivar la libre competencia y las buenas costumbres. 2, Generar relaciones de largo plazo y de mutuo beneficio con las comunidades vinculadas. 3, Desalentar el negocio informal. 4,
=8 " ” - uenas précticas socil. 5 Imovar en el desaroll deproducis. 6, Cumplr co s normaivesde s ntes upervsores 7, Olrgar o nuevos praducos
S g E2 Formar personal °:"'£'n°cag?‘ ‘;i“;ah:ifg‘g’ae’n:;‘flgr‘:a:: egle:“e'?":‘:d:)"“'“a‘ de ventas y X X X caracteristicas de facilidad de uso, sequridad, y de alta . Lograr el de los objetivos y eficiencia operativa. 9, Lograr una gestion basada
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12. Que se programe una encuesta interna de opinion sobre el clima organizacional y
satisfaccion laboral, ello con el fin de mejorar el nivel de satisfaccion de los
colaboradores.

13. Que se establezcan e implementen las politicas de desarrollo y retencién del
talento, el protocolo de sanciones por incumplimiento de politicas y
procedimientos vigentes, y el de salida para el personal de negocios.

14. Deben propiciarse relaciones de largo plazo y de mutuo beneficio con las
comunidades vinculadas, utilizar el benchmarking, fomentar la gestion de la
calidad total y el uso eficiente de los recursos, otorgar a los nuevos productos
caracteristicas de facilidad de uso, seguridad, y de alta disponibilidad, asi como
desalentar el negocio informal.

15. Fomentar el trabajo en equipo, promover una politica de ascensos basada en
criterios objetivos, alentar el cumplimiento del cédigo de ética por parte de todo el
personal, fomentar el voluntariado, alentar la capacitacion, la formacién continua
y el reconocimiento de todo el personal, promover el respeto por el medio
ambiente, los recursos naturales y las tradiciones peruanas.

16. Es muy importante informar constantemente a toda la organizacion sobre la

implementacion del plan estratégico, asi como de los avances logrados.

9.4 Futuro de la CRAC Los Andes

Realizado el plan estratégico, el futuro de la CRAC Los Andes es convertirse en el
2025 en el banco rural lider del pais, con una oferta de productos y servicios financieros
nacionales rentables y socialmente responsables, con clientes satisfechos, bajo riesgo y
liderazgo en costos. Esta situacion futura se alcanzara con el apoyo de todos los miembros de

la organizacion, quienes tendran el reto de transformar a la institucion en una de las cinco
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instituciones de microfinanzas méas competitivas del pais. En la Tabla 67 se muestra la
situacion actual comparada con la situacion futura y los objetivos de largo plazo.
Tabla 67

Situacion Presente y los Objetivos de Largo Plazo de la CRAC Los Andes

Objetivos de largo plazo Actual Futura

OLP1: Para el 2025, triplicar el saldo de la cartera de cartera de

colocaciones y captaciones totales. A julio de 2015, los créditos S/. 153°136,396y  S/. 459'409,188 y
directos y depositos ascendieron a S/. 153’136, 396 y S/. S/. 132°105,357 S/. 396'316,071
132°105,357, respectivamente.

OLP2: Al 2025, el indice de morosidad (Cartera Atrasada /
Créditos Directos) debe mantenerse en un maximo de 4.00% 6.56% 4.00%
anual (a Julio de 2015 el indice es de 6.56%).

OLP3: Para el 2025, duplicar la red de canales de atencion. En la
actualidad se cuenta con 21 oficinas y 20 puntos de atencion al
cliente.

OLP4: Al 2025, cumplir con los estdndares internacionales en
responsabilidad social y gestién ambiental bajo los lineamientos y

21 oficinas y 20 42 oficinas y 40
puntos de atencién  puntos de atencién

requisitos de las normas 1SO 26000 e 1SO 14001. A julio de 2015, No S|
no se cumple con ello.

OLPS5: Al 2025, cumplir con los estandares internacionales de

gestion de la calidad bajo los requisitos de la norma 1SO No si

9001:2008, para los procesos de otorgamiento de créditos. A julio
de 2015, dichos procesos no se encuentran certificados.
Nota. Adaptado de El proceso estratégico: un enfoque de gerencia, por F. D’ Alessio, 2013. México D.F., México: Pearson
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