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RESUMEN

El presente trabajo de suficiencia profesional se enfoca en el establecimiento de una propuesta de
mejora en la segmentacion comercial de clientes del segmento Grandes Empresas de tres de los
principales bancos del Per(y para desarrollarla se realizé una investigacién cualitativa exhaustiva
en base a fuentes primarias y secundarias (principalmente entrevistas a gerentes expertos en la
materia). Mediante el presente trabajo se concluye que muchos productos o servicios ofrecidos
por tres de los principales bancos del Pert no tienen el impacto deseado en los clientes, pese a
que dichos bancos utilizan tecnologia de vanguardia en su desarrollo e implementacién. Ello
debido a que la segmentacion comercial actual realizada por dichos bancos no necesariamente es
la correcta, pues solo considera variables demogréficas en el proceso. Por ello, se propone realizar
una segmentacion demografica a priori y una segmentacion psicografica post — hoc que se

enfoque en el integro de los clientes.

ABSTRACT

This document focuses on establishing a proposal to improve the commercial segmentation of
clients of the main three wholesale banks in Peru. In order to develop it, a thorough qualitative
investigation has been held based on primary and secondary sources (which includes interviews
with experts related to this field in matter). This document concludes that many products or
services offered by three of the main wholesale banks in Peru do not have the desired impact on
customers, despite the fact that these banks use cutting - edge technology in their development
and implementation. The reason why this occurs is because the current commercial segmentation
carried out by these banks is not necessarily correct, since it only considers demographic
variables in the process. Therefore, it is proposed to carry out a priori demographic segmentation
and a post - hoc psychographic segmentation that focuses on the entirety of the wholesale banking

clients.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de suficiencia profesional se enfoca en desarrollar una propuesta de mejora
en la segmentacién comercial de clientes del segmento Grandes Empresas de tres de los
principales bancos del Peru, dado que la segmentacién de dichos bancos en la actualidad no es la
correcta. Ello debido a que solo utilizan variables demograficas en la segmentacién de sus
clientes. Es relevante indicar que los bancos a analizar fueron elegidos en base al ranking de
participacion de mercado en créditos directos.

Para el desarrollo del presente trabajo se realiz6 una investigacion cualitativa en base a fuentes
primarias y secundarias (principalmente entrevistas a gerentes expertos) que permitio conocer
desde el significado de segmentacién y los tipos de segmentacidn existentes, hasta el tipo de
variables utilizadas por tres de los principales bancos del Perl para segmentar a sus clientes.
Asimismo, la investigacion permitié conocer como se debe realizar un correcto proceso de

segmentacion y los beneficios que ésta trae consigo.

El presente trabajo permitira comprender el tipo de segmentacién que deberan llevar a cabo los
bancos materia de analisis para obtener resultados positivos a todo nivel y sobretodo, incrementar

su participacion de mercado.

Este trabajo de suficiencia profesional consta de cinco capitulos: Contexto del trabajo,
planteamiento de una situacién por mejorar, fundamentacién tedrica, propuesta de mejora y

finalmente, valoracién de impacto de la propuesta.



CAPITULO I: CONTEXTO DEL TRABAJO

1. Evolucion de la Banca Multiple

Al 31 de diciembre del afio 2018, la Banca Mdltiple (incluyendo sucursales en el exterior) estuvo
conformada por 16 empresas que sumaron un total de activos de S/ 385,344 millones, un total de
pasivos de S/ 337,849 millones y un patrimonio total de S/ 47,495 millones; lo que representd un

crecimiento anual de 3.8%, 3.1% y 8.8% vs. el afio 2017 respectivamente. (Superintendencia de

Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2017, 2018)

Adicional a lo anterior, la utilidad neta de la Banca Mdltiple (incluyendo sucursales en el exterior)
a diciembre del afio 2018 fue de S/ 8,220 millones, lo que significé S/ 777 millones méas que lo
obtenido en el afio 2017. (Superintendencia de Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y

AFP, 2017, 2018)

Los tipos de créditos otorgados a personas naturales y/o personas juridicas en el Peru se

encuentran clasificados segun los siguientes parametros (Superintendente de Banca, 2008):

Tabla 1. Tipos de crédito otorgados a personas naturales y/o personas juridicas

Tipo de crédito

Créditos a microempresas

Parametros

Créditos destinados a financiar actividades de produccion,
comercializacion o prestacion de servicios otorgados a personas
naturales o juridicas, cuyo endeudamiento total en el sistema
financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para vivienda) fue no
mayor a S/ 20,000 en los Gltimos seis meses.

Créditos a pequefias empresas

Créditos destinados a financiar actividades de produccion,
comercializacién o prestacion de servicios otorgados a personas
naturales o juridicas, cuyo endeudamiento total en el sistema
financiero (sin incluir los créditos hipotecarios para vivienda) fue
superior a S/ 20,000, pero no mayor a S/ 300,000 en los ultimos seis
meses.

Créditos a medianas empresas

Créditos otorgados a personas juridicas que tuvieron un
endeudamiento total en el sistema financiero superior a S/ 300,000 en
los Gltimos seis meses y no cumplen con las caracteristicas para ser
clasificados como créditos corporativos o créditos a grandes
empresas.

Créditos a grandes empresas

Créditos otorgados a personas juridicas que cumplen con alguna de
las siguientes caracteristicas:

a. Ventas anuales mayores a S/ 20 millones; pero no mayores a S/ 200
millones en los dos Gltimos afios, segun los estados financieros mas
recientes del deudor.

b. En el dltimo afio, el deudor ha mantenido emisiones vigentes de
instrumentos representativos de deuda en el mercado de capitales.

Créditos corporativos

Créditos otorgados a personas juridicas que registraron un nivel de
ventas anuales mayor a S/ 200 millones en los dos ultimos afios, de
acuerdo con los estados financieros anuales auditados mas recientes
del deudor. Si el deudor no cuenta con estados financieros auditados,
los créditos no podran ser considerados como créditos corporativos.

Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2018

Elaboracién propia, 2019




Dicho lo anterior, al cuarto trimestre del afio 2018, el 58% de la cartera total de créditos directos
estuvo conformada por créditos corporativos a grandes y medianas empresas con un saldo de S/
157,010 millones. Asimismo, los créditos a pequefias y microempresas conformaron el 6.9% de
la cartera, alcanzando un saldo de S/ 18,682 millones. El saldo de los créditos hipotecarios, los
cuales conformaron el 16.7% de la cartera, generaron un saldo de S/ 45,282 millones. Finalmente,
el saldo de los créditos de consumo, los cuales constituyeron el 18.4% de la cartera, tuvieron un
saldo de S/ 49,689 millones. (Superintendencia de Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y
AFP, 2018)

En la tabla mostrada a continuacion, se observa la variacion de cada tipo de crédito directo vs. el
afo 2017:

Tabla 2. Composicion de créditos directos de la Banca Miltiple

Tipo de crédito directo Ao 2017 Ao 2018 Variacion
Corporativos 62,249,899 70,935,575 14.0%
Grandes empresas 39,538,951 43,650,265 10.4%
Medianas empresas 40,144,513 42,423,701 5.7%
Pequefias empresas 14,742,034 15,155,027 2.8%
Microempresas 3,449,982 3,527,056 2.2%
Consumo 44,141,656 49,688,664 12.6%
Hipotecarios 41,284,522 45,282,124 9.7%
Total 245,551,558 270,662,412 10.2%

Informacidn expresada en miles de Soles
Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP 2017, 2018
Elaboracién propia, 2019

En relacion a los créditos directos por sector econdmico, en el afio 2018, los tres sectores
econémicos con la mayor concentracién de créditos directos fueron el comercio (23.5%), la
industria manufacturera (22.2%) y las actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler
(12.3%). Cada uno de dichos sectores econémicos solicitd créditos directos por S/ 41,356
millones, S/ 39,030 millones y S/ 21,602 millones respectivamente. Cabe indicar que en el afio
2017, los tres sectores econdémicos antes mencionados también tuvieron la mayor concentracién

de créditos directos.

En el cuadro mostrado a continuacidon se observa los créditos directos otorgados en el afio 2017

y 2018 por sector econémico:



Tabla 3. Composicion de créditos directos por sector econémico

Sector econémico Ao 2017 Afio 2018 Concentracion
Comercio 36,981,675 | 41,356,472 23.5%
Industria manufacturera 35,480,313 | 39,029,732 22.2%
Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler 19,590,545 | 21,602,469 12.3%
Transporte, almacenamiento y comunicaciones 11,591,791 | 13,319,987 7.6%
Intermediacion financiera 7,970,230 9,261,739 5.3%
Minerfa 8,609,195 9,239,100 5.3%
Electricidad, gas y agua 8,156,987 8,540,570 4.9%
Otras actividades de servicios comunitarios 7,806,640 8,176,742 4.7%
Agricultura, ganaderia, caza y silvicultura 6,823,211 7,530,190 4.3%
Construccién 4,928,286 4,566,469 2.6%
Hoteles y restaurantes 3,792,019 4,051,227 2.3%
Ensefianza 3,456,090 3,768,840 2.1%
Hogares privados c/serv. doméstico y drganos extraterritoriales 1,618,632 1,850,071 1.1%
Servicios sociales y de salud 1,247,385 1,224,256 0.7%
Pesca 1,021,621 1,192,301 0.7%
Administracion pablica y de defensa 1,050,759 981,460 0.6%
Total 160,125,380 | 175,691,624 100%

Informacién expresada en miles de Soles
Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP 2017, 2018
Elaboracion propia, 2019

1.1. Banco A

Sector

Servicios

Actividad

Codigo CIIU 6519 - Otros tipos de intermediacion monetaria
Descripcién

El Banco A es el banco comercial mas antiguo del Perd y segun la Superintendencia del Mercado
de Valores, su clasificacion de riesgo como entidad actualizada a setiembre del afio 2019 es A+.
Dicho banco forma parte de Bancarios A, uno de los holdings mas importantes del pais con
participacion mayoritaria en empresas lideres de los sectores banca, seguros y fondos de
pensiones (Moody's, 2019) que cuenta con una importante presencia en Latinoamérica (Bancarios
A, 2019).

El proposito del Banco A es transformar planes en realidad estando siempre con el cliente,
alentando y transformando sus suefios y planes en realidad; asi como construyendo la historia de

superacion del Peru. (Banco A, 2019)



Ademas, su aspiracion es mantener una gestion WOW!! al ser referentes regionales en gestion,

potenciando su liderazgo histérico y transformando la industria financiera en el pais; experiencia

del cliente WOW! al ser la empresa peruana que brinda la mejor experiencia a los clientes:

Simple, cercana y oportuna y equipo WOW! al ser la comunidad laboral de preferencia en el Peru

gue inspira, potencia y dinamiza a los mejores profesionales. (Banco A, 2019)

Considerando su gran transformacion cultural Ilevada a cabo en el afio 2018, es importante tener

en cuenta sus seis principios culturales:

Vi.

Clientecéntricos: Los clientes se encuentran en el centro de todas las decisiones del
banco. Por ello, cada producto, servicio, solucién y decision es para los clientes, por los
clientes y con los clientes. EI Banco A busca entregarles siempre una experiencia Unica,

basada en un servicio mas simple, &gil y cercano. (Banco A, 2019)

Potenciamos tu mejor tu: El crecimiento profesional y personal de los colaboradores del
Banco A no tiene limites, el limite lo pone cada colaborador. Mientras mas grande sea el
colaborador como persona, méas grande sera el Banco A. Un colaborador saca lo mejor
de si cuando se reta, reconoce, aprende y comparte entre los demas colaboradores, sin

importar el puesto que se tenga. (Banco A, 2019)

Sumamos para multiplicar: Las metas y desafios de los colaboradores estan conectados,
pues ganan todos o pierden todos. Los colaboradores son un Ginico equipo gque se organiza
para agilizar su trabajo. Al colaborar con generosidad y sumar sus talentos, los

colaboradores multiplican su valor. (Banco A, 2019)

Minimo damos lo maximo: El compromiso con la excelencia es parte del dia a dia de los
colaboradores. Ellos dejan todo en la cancha en cada cosa que hacen y no estan dispuestos
a ceder ni un centimetro. Ademas, les apasiona los desafios y enfrentan cada reto con

actitud y disposicion para obtener el mejor resultado. (Banco A, 2019)

Emprendemos y aprendemos: El Banco A es un banco innovador y no le tiene miedo al
cambio. Este da la bienvenida a las ideas, vengan de quien vengan y entiende que las
innovaciones no nacen perfectas: Necesitan probarse, observarse y mejorarse
continuamente. EI Banco A convierte cualquier resultado valioso al transformarlo en un

aprendizaje para todos sus colaboradores. (Banco A, 2019)

Seguros y derechos: Las oportunidades pueden traer consigo riesgos. Por ello, todos los
colaboradores del Banco A son responsables de conocerlos, evaluarlos y administrarlos.
Ello hace que sean dignos de confianza, algo que jamas arriesgaran. Su comportamiento

ético y siempre positivo para la sociedad no es negociable. (Banco A, 2019)

1 Se trata de algo que uno dice para mostrar sorpresa, excitacion, admiracion, etc.



Es importante indicar que la estrategia del Banco A es mejorar la experiencia de sus clientes en
todos sus segmentos, innovando en la banca digital (Banco A, 2019) y que el Banco A se
encuentra conformado por dos tipos de bancas: Banca Mayorista y Banca Minorista. Dentro de
Banca Mayorista se encuentran los segmentos Banca Empresa e Institucional y Banca
Corporativa. En cambio, en Banca Minorista se encuentran los segmentos Banca PYME, Banca
de Negocios, Consumo, Banca Exclusiva (BEX) y Enalta (Banco A, 2019). Es importante indicar
que el segmento Banca Empresa es equivalente al segmento Grandes Empresas a efecto del
presente trabajo.

Las vallas de segmentacion de clientes de cada uno de los segmentos antes mencionados son las

siguientes:

Tabla 4. Vallas de segmentacion de Banca Mayorista y Minorista

Segmento Criterio Frecuencia Millones de Soles
. Banca Corporativa Ventas Anual >337
Banca Mayorista —
Banca Empresa e Institucional Ventas Anual 3.4a337
Ingresos Mensual >=0.03
Enalta
AUM? - >0.67
Banca Exclusiva Ingresos Mensual 0.006 a 0.03

Personas con ingresos bajos a medios que reciben su

Banca Minori nsum A
anca BRSE Consumo sueldo a través del Banco A

. Ventas Anual 5.7a33
Banca de Negocios
Deuda Anual 1.3a10.5
Banca PYME Deuda Anual <=1.3

Fuente: Banco A, 2018
Elaboracion propia, 2019

En relacion a sus principales resultados, el Banco A (incluyendo sucursales en el exterior) obtuvo
una utilidad neta de S/ 830 millones al cierre del afio 2018, lo que representd un crecimiento de
12.1% respecto al resultado obtenido al cierre del afio 2017 (Banco A, 2019), crecimiento que se
encuentra por encima del crecimiento de la Banca Multiple (incluyendo sucursales en el exterior)
en el afio 2018 (Superintendencia de Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2017,
2018).

Asimismo, en el afio 2018, el Banco A (sin incluir sucursales en el exterior) lider6 el ranking de
créditos directos, depdsitos totales y patrimonio de la Banca Multiple (sin incluir sucursales en el
exterior) al alcanzar S/ 91,009 millones en créditos directos, S/ 83,109 millones en depositos
totales y obtener un patrimonio de S/ 16,958 millones. Al comparar las cifras antes mencionadas
con las cifras del afio 2017, se observa un crecimiento de 12.5%, 10% y 11.7% respectivamente.

(Superintendencia de Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2017, 2018)

2 Assets under management.



Cabe indicar que cada variacidn se encuentra por encima del crecimiento de la Banca Mdltiple
en el afio 2018 (sin incluir sucursales en el exterior) en créditos directos, depositos totales y
patrimonio. (Superintendencia de Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2017,
2018)

Tabla 5. Principales resultados del Banco A

Indicador  Afi0 2017 Afio 2018
Utilidad neta 741 830
Créditos directos 80,539 91,009
Depdsitos totales 75,554 83,109
Patrimonio 15,141 16,958

Informacién expresada en millones de Soles
Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP 2017, 2018

Elaboracion propia, 2019
1.2. Banco B

Sector

Servicios

Actividad

Cddigo ClIU 6519 - Otros tipos de intermediacion monetaria
Descripcion

El Banco B fue creado en el afio 1951 y su clasificacion de riesgo como entidad actualizada a
setiembre del afio 2019 es A+. Dicho banco tiene como accionistas principales a Bancarios B y
Bancarios B1, empresas que poseen el 46.1% de las acciones del banco respectivamente. (Pacific
Credit Rating, 2019)

El propo6sito del Banco B es poner al alcance de todos las oportunidades de esta nueva era a fin
de ayudar a sus clientes a tomar las mejores decisiones financieras mediante una oferta de
productos y servicios clara, sencilla y transparente. Cabe indicar que los valores del Banco B que
definen su identidad y son los pilares para hacer realidad el propésito antes mencionado son: El
cliente es lo primero, pensamos en grande y somos un solo equipo. Su estrategia entiende la
innovacion como una forma de repensar el negocio financiero y transformar rapidamente la forma

de hacer las cosas, desde el inicio hasta la entrega al cliente. (Banco B, 2019)

El Banco B se encuentra conformado por los siguientes segmentos: Distribucién Red Banca
Minorista, Banca Empresa y Corporate & Investment Banking. El segmento Distribucién Red
Banca Minorista se encuentra destinado a personas naturales y pequefias empresas con ventas
anuales por debajo de USD 1.4 millones, mientras que el segmento Banca Empresa se encuentra

destinado a empresas medianas con ventas anuales de mas de USD 1.8 millones y menos de USD



75 millones. Adicionalmente, el segmento Corporate & Investment Banking se encuentra
destinado a grupos corporativos globales con ventas por encima de USD 75 millones y clientes
con ventas por encima de S/ 200 millones. (Pacific Credit Rating, 2019) Es importante indicar
gue el segmento Banca Empresa es equivalente al segmento Grandes Empresas a efecto del

presente trabajo.

Con respecto a los principales resultados del Banco B, la utilidad neta del afio 2018 ascendi6 a S/
1,476 millones, lo que implico 6.4% de crecimiento vs. el afio 2017 (la utilidad neta del afio 2017
fue de S/ 1,387 millones) (Banco B, 2019). Dicho crecimiento se encontrd por debajo del
crecimiento de la Banca Multiple (incluyendo sucursales en el exterior) en el afio 2018
(Superintendencia de Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2017, 2018).

En relacion al liderazgo del Banco B en el ranking de créditos directos, depoésitos totales y
patrimonio de la Banca Mdltiple (sin incluir sucursales en el exterior) en el afio 2018; éste ocupd
el segundo lugar en los rankings de créditos directos y depositos totales, asi como el tercer lugar
en el ranking de patrimonio. En ese afio, los créditos directos, depdsitos totales y patrimonio del
Banco B ascendieron a S/ 54,206 millones, S/ 50,616 millones y S/ 8,359 millones
respectivamente. Lo anterior implicé un crecimiento de 4.4%, 4% y 9.1% respectivamente en
cada uno de los rankings considerados vs. el afio 2017. (Superintendencia de Banca,
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2017, 2018)

Pese a lo anterior, cada variacion se encuentra por debajo del crecimiento de la Banca Mdltiple
(sin incluir sucursales en el exterior) en el afio 2018 en créditos directos, depdsitos totales y
patrimonio. (Superintendencia de Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2017,
2018)

Tabla 6. Principales resultados del Banco B

Indicador Afo 2017 Afo 2018
Utilidad neta 1,392 1,476
Créditos directos 51,921 54,206
Depositos totales 48,669 50,616
Patrimonio 7,669 8,359

Informacién expresada en millones de Soles
Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP 2017, 2018
Elaboracion propia, 2019

1.3. Banco C
Sector
Servicios
Actividad

Cadigo ClIU 6519 - Otros tipos de intermediacion monetaria



Descripcién

El Banco C inicié formalmente sus operaciones en el Per( en el afio 2006 y su clasificacion de
riesgo como entidad actualizada a setiembre del afio 2019 es A+. Pese a lo anterior, cuenta con
75 afios de presencia en el sistema financiero peruano, pues su origen se remonta al afio 1943,
fecha en la cual inicio sus operaciones bajo la denominacion de Banco D. El Banco C forma parte
del Banco BNS, banco internacional con sede en Canada considerado una de las instituciones
financieras méas importantes de Norteamérica, el banco canadiense con mayor presencia
internacional (Banco C, 2019) y el tercer banco méas grande de Canadé en términos de activos
(Moody's, 2019). La participacién accionaria de BNS en el Banco C en forma directa e indirecta
es de 98.1% (Banco C, 2019).

El propdsito del Banco C es continuar construyendo el mejor banco del Pert y el mejor lugar para
trabajar y sus valores corporativos fundamentales que lo representan como organizacion son el
respeto, la integridad, la pasion y la responsabilidad. EI punto principal de su estrategia continta
siendo el enfoque en sus clientes, con mejoras en su oferta de valor y mayor productividad de sus

equipos comerciales. (Banco C, 2019)

El portafolio del Banco C se divide en Banca Minorista, Banca Empresa y Banca Mayorista.
Banca Minorista se encuentra destinada a personas y negocios con ventas anuales inferiores a los
USD 5.7 millones, Banca Empresa se encuentra destinado a personas y negocios con ventas
anuales entre USD 5.7 y USD 100 millones y Banca Mayorista se destina a compafiias con ventas
por encima de los USD 100 millones. (Apoyo & Asociados, 2019) Es importante indicar que el
segmento Banca Empresa es equivalente al segmento Grandes Empresas a efecto del presente

trabajo.

En el afio 2018, la utilidad neta del Banco C ascendié a S/ 1,281 millones, lo cual significo 4.9%
de crecimiento vs. el afio anterior (Banco C, 2019). Pese a ello, dicho crecimiento se encontr6 por
debajo del crecimiento de la Banca Multiple (incluyendo sucursales en el exterior) en el afio 2018

(Superintendencia de Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2017, 2018).

Es importante mencionar que el Banco C sigue generando la mayor utilidad neta del grupo en la

region, pese a que no es la subsidiaria de mayor tamafio. (Apoyo & Asociados, 2019)

En cuanto a los rankings de créditos directos, depdsitos totales y patrimonio del afio 2018; el
Banco C se posiciond en el tercer lugar de los dos primeros rankings con S/ 46,015 millones y S/
35,279 millones respectivamente. Asimismo, en el ranking de patrimonio se posicioné en
segundo lugar con S/ 8,861 millones. Lo anterior implicd un crecimiento vs. el afio 2017 de

11.8%, 5.7% Yy 7.6% en cada uno de los rankings respectivamente. Teniendo en cuenta lo anterior,



la variacién relacionada al ranking de créditos directos se encuentra por encima del crecimiento
de la Banca Mdltiple (sin incluir sucursales en el exterior) en el afio 2018 en créditos directos,
mientras que las variaciones relacionadas a depositos totales y patrimonio se encuentran por

debajo. (Superintendencia de Banca, Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2017, 2018)

Tabla 7. Principales resultados del Banco C

Indicador  Afi0 2017 Afio 2018
Utilidad neta 1,220 1,281
Créditos directos 41,085 46,015
Depdsitos totales 33,282 35,279
Patrimonio 8,205 8,861

Informacién expresada en millones de Soles
Fuente: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP 2017, 2018
Elaboracion propia, 2019

2. Andlisis del macroentorno
2.1. Entorno politico

Son dos las variables mas relevantes del entorno politico que podrian tener incidencia directa en
la Banca Multiple: El caso Lava Jato y la reciente disolucion del Congreso de la Republica del

Perd.

Lava Jato es la red de corrupcion mas grande de América Latina que involucra a las autoridades
mas altas de cada pais en donde algunas empresas del rubro de la construccion (principalmente
Odebrecht) pagaban sobornos por la adjudicacién de millonarios contratos publicos. (Guimaray
Mori, 2018)

Dicha red criminal y empresarial también financiaba las campafias politicas de quienes serian los
operadores politicos directos en los contratos publicos. Expresidentes, funcionarios de mandos
medios y bajos de la administracion publica, asi como empresarios y particulares interesados
formaron parte de la red (Guimaray Mori, 2018), la cual se habia extendido a mas de once paises

de América Latina y algunos paises de Europa (Fernandez - Estofanero, 2018).

La operacién Lava Jato salié a la luz publica en marzo del afio 2014, tras la captura de una
veintena de personas en Brasil, pese a que las investigaciones se remontan a julio del afio 2013,
cuando la policia de la ciudad de Curitiba en Brasil descubri6 una red de lavado de dinero que
funcionaba desde puestos de lavado automatico de autos. (Lava Jato: Operacién que destapéd

corrupcion en Brasil cumple cinco afios, 2019)

De acuerdo con el Departamento de Justicia de Estados Unidos, doce paises recibieron alrededor
de USD 800 millones por parte de Odebrecht. (Lava Jato: Operacion que destap6 corrupcion en

Brasil cumple cinco afios, 2019)
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El 30 de octubre del presente afio, el presidente del Perd, Martin Vizcarra, anunci6 la disolucién
del Congreso de la Republica del Per( tras una jornada que reflejéo mas que nunca el chogue entre
el Poder Ejecutivo y el Poder Legislativo del pais. EI Congreso fue disuelto después gue eligiera
a un magistrado del Tribunal Constitucional en una votacién accidentada en la que se descart6
debatir en primer lugar una mocién de confianza ligada a una reforma del procedimiento de

designacion de magistrados del Tribunal Constitucional. (Fowks, 2019)

Martin Vizcarra ya habia advertido que disolveria el Congreso si éste le negaba la confianza para
reformar el método de designacion de magistrados del Tribunal Constitucional. Asi, Martin
Vizcarra impediria que dicho tribunal fuera copado por jueces designados por la oposicién
Fujimorista, la cual tiene mayoria en el Congreso. (Fowks, 2019)

Si bien lo mencionado anteriormente refleja un panorama de inestabilidad politica en el pais, el
impacto en la Banca Multiple es bajo, dado que la economia del Per( no ha resultado afectada (y
por lo tanto, el sistema financiero no ha resultado afectado) y de hecho, es una de las que mas
crece en América Latina. (Carmo, 2019)

2.2. Entorno econémico

La tasa de crecimiento del PBI en el segundo trimestre del presente afio ascendié a 1.2% (Banco
Central de Reserva del Per(, 2019) y se espera que el PBI crezca 2.6% al cierre del afio 2019
(Banco Central de Reserva del Per(, 2019). Por consiguiente, si se compara con el crecimiento
del PBI al cierre del afio 2018 (el crecimiento fue de 4%) (Banco Central de Reserva del Perd,

2019), definitivamente existiria un crecimiento, pero menor al obtenido en el afio 2018.

Al cierre del afio 2018, la inflacién fue de 2.2% y en el segundo trimestre del afio 2019 ascendi6
a 2.3% (Banco Central de Reserva del Per(, 2019). Al cierre del afio 2019, la inflacién ascenderia
a 2.4% (Banco Central de Reserva del Pert, 2019). Por ende, habria un crecimiento de 0.2% en

comparacion con el afio 2018.

El tipo de cambio al cierre del afio 2018 fue 3.29 (Banco Central de Reserva del Peru, 2019) y el
tipo de cambio al cierre del afio 2019 seria 3.37 (Banco Central de Reserva del Pert, 2019). Cabe
indicar que, en el segundo trimestre del afio 2019, el tipo de cambio ascendi6 a 3.32 (Banco
Central de Reserva del Peru, 2019).

“Con la reduccion de la tasa de referencia del BCRP en 50 puntos basicos durante 2018, la tasa
interbancaria presentd una disminucion desde 3,26 por ciento en diciembre de 2017 a 2,75 por

ciento en diciembre de 2018.” (Banco Central de Reserva del Per(, 2019, pag. 95)

Como se puede apreciar, pese a que en los ultimos afios el Perl ha atravesado por una severa
inestabilidad politica, sus principales variables econdémicas se encuentran estables e incluso

mucho maés sélidas que en afios anteriores.
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Debido a la importancia de las variables econdmicas mencionadas anteriormente para el correcto
desarrollo de la economia en el Perd y sobretodo, del sistema financiero, dichas variables tienen

un impacto alto e influyen directamente en la Banca Mdltiple.
2.3. Entorno social

En relacion al entorno social, existen dos variables que podrian tener mayor impacto en la Banca

Multiple: La bancarizacion y la inmigracion venezolana al Perd.

De acuerdo con un estudio de bancarizacion del peruano, el 41% de adultos de 18 a 70 afios del
Peru Urbano son clientes de algun banco, caja o financiera a titulo personal (Ipsos, 2018). Esto,
en términos relativos es muy bajo, considerando que los paises desarrollados alcanzan niveles de
bancarizacion de 90%. (Nunez, 2019)

“El Estado peruano, al considerar el impacto positivo del acceso de los hogares al mercado
financiero, ha disefiado una estrategia de inclusién financiera dirigida a establecer algunas
acciones para aumentar el nivel de bancarizacion del pais. Asimismo, los avances en el entorno
financiero han dado mayor solidez y solvencia al sistema y facilitado las transacciones
financieras. En este contexto, la bancarizacién en el Per( ha mostrado una evolucion positiva en
la mayor penetracién financiera, la diversidad de la oferta y el uso de servicios financieros. Estos
indicadores, sin embargo, muestran niveles menores a otros paises como Chile, Brasil o
Colombia”. (Alfageme & Ramirez Rondan, 2016, pag. 13)

Es importante indicar que el Per( presenta marcadas diferencias en el grado de bancarizacién
regional o departamental, pues existen algunos departamentos con un alto grado de bancarizacién
y otros con baja bancarizacién. Dicho esto, los departamentos con los mejores indices educativos

son los que muestran los mayores grados de bancarizacién. (Leén Mendoza & Quispe Huacho)

“Si bien en los tltimos 15 afios el Pert ha obtenido significativos avances en la profundizacion
crediticia, se requiere que este proceso continle y se potencien las condiciones que permitan una
mayor cobertura de crédito a los segmentos mas vulnerables de la poblacién, las microempresas
y las familias de bajos ingresos. [...] Se debe continuar promoviendo un mayor acceso al crédito
y mayor informacion sobre las condiciones de los mismos que promuevan aun mas la
competencia entre las entidades financieras. Asimismo, fomentar la cultura financiera y los
mecanismos de proteccion al consumidor, también contribuiran a un sistema financiero que
brinde créditos en mejores condiciones a nuevos clientes, y a través de la incorporacion de su
historial crediticio reducir su riesgo crediticio, lo que resultaria en tasas de interés mas bajas.”

(Nivin, 2017, pags. 21-22)
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Con respecto a la inmigracidon venezolana al Perd, el Per( ha sido uno de los paises que mas
emigrantes venezolanos ha recibido. En la actualidad existen mas de 800,000 venezolanos en el

Per( y la mayor parte de ellos se concentra en Lima. (BBVA Research, 2019)
Los inmigrantes venezolanos en el Peru se caracterizan por lo siguiente:

i. La mayoria de ellos se encuentra en edad laboralmente activa y el nimero de afios de
estudios que registra supera el promedio de la poblacion peruana. (BBVA Research,
2019)

ii. Gran parte de los inmigrantes no cuenta con permiso legal para trabajar y no ha
convalidado sus estudios, lo cual da indicio que su incorporacion al mercado laboral

peruano no ha sido en las mejores condiciones. (BBVA Research, 2019)

iii. Méas del 65% de inmigrantes mayores de 14 afios envian remesas y lo hacen con
frecuencia semanal o quincenal. (BBVA Research, 2019)

iv. La mayoria de ellos alquila la vivienda que habita y comparte habitacién con dos 0 méas
personas. (BBVA Research, 2019)

v. Hay cerca de 90,000 inmigrantes venezolanos en edad formativa basica, de los cuales

solo 40% asiste a centros educativos. (BBVA Research, 2019)

Teniendo en cuenta lo anterior, la baja bancarizacién y la inmigracién de venezolanos al Per(
tienen un impacto bajo en la Banca Multiple porgue pese a su existencia, los resultados obtenidos

por la Banca Mdltiple en los Gltimos afios fueron sumamente favorables.
2.4. Entorno tecnoldgico

“La incorporacion de Internet en el sector bancario ha generado importantes implicaciones a nivel
econémico, ha logrado la reduccion de costos y mejora de la eficiencia la productividad y los
resultados del negocio [...]. El desarrollo del comercio electronico alienta a que las empresas
aumenten y mantengan las operaciones a traves ese canal considerando los bajos costos de
transaccion por Internet [...]. Sin embargo, la principal barrera para desarrollar el potencial de la
banca electrénica es la percepcion de los consumidores en relacion a que las operaciones por

Internet son riesgosas [...].” (Saravia - Vergara, 2018, pag. 25)

“A nivel empresarial, uno de los sectores mas beneficiados (por la tecnologia) es el bancario.
Las personas ya no tienen que acudir a una agencia fisica para realizar sus transacciones
cotidianas, sino que puede hacerlas mediante un dispositivo conectado a internet. Ello reduce el

costo en mano de obra y agiliza los tiempos de respuesta.” (Gomez Morales, 2019)

“La Banca por Internet es un canal alternativo, moderno y seguro que tiene como ventajas el facil

acceso, ahorro de tiempo y menores costos de transaccion. Sin embargo, en el caso del Perd, a
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pesar de que los canales virtuales vienen ganando espacio entre los usuarios, los principales
puntos de atencion contintan siendo los canales tradicionales mediante el uso de oficinas

bancarias, los cajeros automaticos y corresponsales.” (Saravia - Vergara, 2018, pag. 25)

De acuerdo con un informe de Minsait, Peru es el pais de la regidn que percibe mayor inseguridad
al comprar por internet, ya que la tasa de penetracion del comercio electronico es la mas baja de

la region. (Garcia, 2019)

Ademas, mientras que en Brasil, Chile y Argentina las personas bancarizadas que hacen compras
por internet superan el 90%; en Per(, solo el 85.6% hizo alguna vez una compra online. (Garcia,
2019)

Es importante mencionar que existe un ranking llamado Ranking de Competitividad Digital 2019,
el cual mide la capacidad de 63 paises para adoptar y explorar tecnologias digitales como un
motor clave para la transformacion econdmica en los negocios, el gobierno y la sociedad en
general a partir de tres pilares: Conocimiento, tecnologia y preparacién para el futuro. En dicho
ranking, el Peru continda ubicandose en los Gltimos puestos a pesar de haber mejorado su puntaje
general (61 de 63 posiciones). (Gestion, 2019)

Teniendo en cuenta lo anterior, la baja adopcién de tecnologias digitales en el Pert y la
inseguridad que perciben los peruanos al comprar por internet tienen un bajo impacto en la Banca
Multiple, pues ésta no ha sufrido cambios significativos a causa de ambas variables (por el

contrario, crece afio a afio) como se observa en el analisis del entorno econémico.
2.5. Entorno ecoldgico - ambiental

Con respecto a los factores relacionados al entorno ambiental, el fendmeno EI Nifio es aquel que

podria tener mayor impacto en la Banca Mdltiple.

Sin embargo, el sistema de alerta del fenédmeno El Nifio se mantiene como no activo debido a que
en promedio se observa condiciones neutras en la temperatura superficial del mar frente a la costa
peruana y se considera mas probable que éstas se mantengan hasta fin de afio. (Comision

multisectorial encargada del estudio nacional del Fenémeno EI Nifio - ENFEN, 2019)

“Se espera la llegada de una onda Kelvin calida en el mes de noviembre, la cual podria contribuir

a ligeras variaciones en la temperatura del mar, del aire, asi como del nivel del mar frente de la
costa peruana.” (Comision multisectorial encargada del estudio nacional del Fendmeno El Nifio
- ENFEN, 2019)

Para el proximo verano 2020 existe un 13% de probabilidad de ocurrencia de un fenémeno El
Nifio débil, mientras que existe un 1% de probabilidad de ocurrencia de un fenémeno EI Nifio

fuerte moderado o fuerte. (El Peruano, 2019)

14



Es importante mencionar que el Gltimo fenédmeno El Nifio que ocurrié en el Pert fue EI Nifio
Costero del afio 2017, el cual no solo afect6 el crecimiento econdmico del pais; también genero
fuertes dafos en varios departamentos, principalmente en el norte del pais (El Peruano, 2019).
Pese a ello, de un aproximado de 193,000 deudores con créditos directos reprogramados, 2,581
correspondieron a la Banca Multiple; lo cual representd 1.1% de la cartera de créditos directos

del sistema financiero. (EI Comercio, 2017)

Como se puede apreciar, pese a la severidad de El Nifio Costero del afio 2017, éste tuvo un
impacto focalizado y reducido sobre el sistema financiero. (El Comercio, 2017)

Considerando lo indicado anteriormente, en caso llegue a existir un fenémeno El Nifio en el
verano 2020 de igual o menor magnitud que El Nifio Costero del 2017, el impacto en la Banca
Multiple seria bajo.

2.6.  Entorno legal

De acuerdo con la Asociacion de Bancos del Peri (ASBANC), la actual Ley General del Sistema
Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca y Seguros y
reformas sucesivas, unida al buen desempefio macroeconémico del pais, han colocado al sistema
financiero peruano entre los mas dindmicos y sélidos del mundo, con excelentes indicadores de
calidad de la cartera crediticia, solvencia, liquidez, eficiencia y rentabilidad sostenidas. (Andina,
2016)

“A ello se suma el esfuerzo constante de la banca por innovar, crear nuevos productos financieros,
canales de atencién, buscando satisfacer las necesidades del consumidor y que mas peruanos

accedan a sus beneficios.” (Andina, 2016)

En ese sentido, hace 20 afios se profundizé la reforma financiera iniciada en el afio 1991 con el
objetivo de fortalecer el sistema financiero y consolidar a la Superintendencia de Banca, Seguros

y AFP en su calidad de érgano rector y supervisor del sistema financiero nacional. (Andina, 2016)

Cabe indicar que de acuerdo con Socorro Heysen, jefa de la Superintendencia de Banca, Seguros
y AFP, en tres afios se culminaria el proyecto para una nueva ley de bancos y se tiene como
objetivo que la norma incorpore los cambios que se reportan en el sistema financiero, como por

ejemplo, la banca digital. (EI Peruano, 2019)

Considerando que cualquier modificacién en la ley de bancos tendria un impacto directo en la
Banca Mudltiple, el proyecto para una nueva ley de bancos tendria un alto impacto en la Banca
Multiple.

A continuacion se presenta una tabla resumen con los principales impactos de las variables

consideradas en el andlisis del macroentorno:
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Tabla 8. Tabla resumen con principales impactos de variables del macroentorno

. Impacto en la
Entorno Variable Banca Muiltiple
. Caso Lava Jato Bajo
Entorno politico - — — - -
Disolucion del Congreso de la Republica del Peru Bajo
PBI Alto
Econdmico Inflacion Alto
Tipo de cambio Alto
. Bancarizacion Bajo
Social - — — -
Inmigracion venezolana al Perd Bajo
. Baja adopcion de tecnologias digitales en Pert Bajo
Tecnoldgico : - -
Inseguridad de peruanos al comprar por internet Bajo
Ecoldgico - ambiental | Fendmeno EI Nifio Bajo

Elaboracion propia, 2019
En resumen, el macroentorno es favorable para el desarrollo de la Banca Mdltiple en el Perd.

3. Andlisis de la industria
3.1. Poder de negociacion de los clientes
En el caso de la Banca Multiple, el poder de negociacion de los clientes es medio.

Por ejemplo, clientes con una facturacidn anual que se encuentra en el limite inferior de la valla
del segmento Grandes Empresas (es decir, clientes que si facturaran algunos miles de Soles
menos, probablemente formarian parte de un segmento mas pequefio) y que mantienen una
tenencia de productos baja, no se encuentran en la posicién de exigir tasas de interés crediticias
mas competitivas que las ofrecidas, puesto que no son tan rentables para el segmento en cuestion.
Lo anterior también se replica en el &mbito transaccional (no solo crediticio), puesto que los
clientes en cuestion no se encuentran en la posicion de exigir comisiones mas competitivas que

las ofrecidas.

Sin embargo, si los clientes en cuestion se adjudican un negocio grande (por ejemplo) que
cambiard su facturacion anual en el corto plazo y acuden a su sectorista para solicitar un
financiamiento de capital de trabajo que les permita atender el negocio adjudicado, si se
encuentran en la posicion de solicitar tasas mas competitivas que las ofrecidas puesto que tendran
mayor potencial como clientes y por ende, podrian generarle mas rentabilidad al segmento

Grandes Empresas.

Si gracias a la adjudicacion de un negocio mas grande, los clientes en cuestion solicitan la

inscripcion al pago de haberes automatico (por ejemplo), también se encontraran en la posicion
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de negociar comisiones aun mas competitivas que las negociadas previamente a la adjudicacion

del negocio.

En el caso de clientes con una facturacion que se encuentra en el limite medio o superior de la
valla del segmento Grandes Empresas y que adicional a ello, tienen una tenencia de productos
alta; éstos se encuentran en la posicion de negociar tasas de interés crediticias muy competitivas

considerando el nivel de rentabilidad que le generan al segmento en el dia a dia.

Cabe mencionar que lo explicado anteriormente se replica en todos los segmentos de la Banca
Multiple.

En resumen, existen clientes sin potencial donde el poder de negociacion es practicamente nulo,
asi como clientes con potencial y clientes estratégicos con poder de negociacion alto que le
generarian o ya le generaran rentabilidad a la Banca Multiple. Por consiguiente, ambos poderes

generan un poder de negociacion de clientes medio.
3.2. Poder de negociacion de los proveedores

En el caso de la Banca Mdiltiple, las areas de Tesoreria de los distintos bancos, asi como las areas
de servicios gue se encargan de brindar servicios como el de descuento de letras (por ejemplo)

son consideradas proveedores.

Lo anterior se debe a que las &reas de Tesoreria y las areas de servicios de los distintos bancos
gue conforman la Banca Multiple son las que dictaminan el costo de los créditos, el costo de los

depésitos y las comisiones.

A continuacion, se explicara el procedimiento que se maneja en la Banca Multiple para otorgar
tasas competitivas a clientes. Para ello, es importante iniciar la explicacion comentando sobre el

Pricing.

El Pricing es una herramienta que arroja rangos de tasas de interés que se le puede ofrecer a un
cliente dependiendo del monto y plazo del crédito o del depdsito solicitado, entre otras variables.
Dichos rangos mantienen diversas autonomias, por lo que mientras mas bajas sean las tasas de
interés que se requiere otorgar a los clientes (y por lo tanto, menor sea el spread), las autonomias

estaran en poder de gerentes cada vez mas senior.

Pero, ¢qué sucede si a un cliente se le otorga la tasa mas baja arrojada por el Pricing, pero no la
acepta y requiere una tasa menor? En ese caso, el mismo sectorista esta en la potestad de negociar
la tasa con el gerente a cargo del area de Tesoreria, siempre y cuando cuente con el visto bueno

del gerente mas senior de su propia area.

Si el crédito a otorgar o deposito solicitado generara un buen spread para el banco en cuestion, el

gerente a cargo del area de Tesoreria no deberia tener problema en dar su visto bueno por la tasa
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de interés mas baja a ofrecer. Sin embargo, puede que dicho gerente no esté de acuerdo y por

consiguiente, se mantenga la tasa de interés inicialmente ofrecida al cliente.

Es importante mencionar que si bien puede que un negocio no genere spread o genere un spread
negativo, éste puede contribuir al cross selling con otros negocios, generando asi ingresos

mayores a los que se hubiera generado con un spread positivo.

Lo explicado lineas arriba aplica también para las &reas de servicios de la Banca Multiple (las
cuales manejan productos como descuento de letras, factoring, pago de haberes, entre otros), pues
de ellas dependen las comisiones que se negocian con los clientes en relacion a los productos que

manejan.

En conclusion, el poder de negociacion de los proveedores es alto, pues finalmente de ellos

dependera el otorgar tasas de interés y comisiones realmente competitivas a los clientes.
3.3. Amenaza de competidores potenciales

En el caso de la Banca Multiple, la amenaza de competidores potenciales es alta. Esto se debe a
que en primer lugar, las barreras de entrada al sistema financiero son bajas y en segundo lugar, el

costo de cambio de los clientes a una empresa competidora es minimo.

Si se desea constituir una empresa que pertenezca al sistema financiero, en resumen, se debe

hacer lo siguiente:

i. Constituir la empresa bajo la forma de sociedad an6nima (salvo que su naturaleza no lo

permita). (Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2018)

ii. Recabar la autorizacion de organizacion y funcionamiento de la Superintendencia.

(Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2018)

iii. Aportar en efectivo para el funcionamiento de la empresa y sus subsidiarias un capital
social que ascienda a S/ 15 millones (en el caso de la constitucion de empresas bancarias).

(Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2018)
iv. Obtener otros permisos adicionales. (Superintendencia de Banca, Seguros y AFP, 2018)

v. Seguir a cabalidad los demas requisitos indicados por la Ley General del Sistema
Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la Superintendencia de Banca y

Seguros.

Si bien los requerimientos para constituir una empresa que pertenezca al sistema financiero son
un tanto engorrosos, si se tiene la disposicion para hacerlo, es totalmente factible llevarlo a cabo.
Solo se debe tener en consideracion que costara mas de S/ 15 millones realizarlo (este importe

incluye el capital social requerido y otros gastos asociados a la constitucion).
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En cuanto al costo de cambio de los clientes de una entidad financiera a otra, éste seria minimo
porgue el nuevo competidor podria igualar o mejorar las condiciones ofrecidas a los clientes en

los productos y/o servicios adquiridos.
3.4. Amenaza de productos sustitutos
En el caso de la Banca Multiple, la amenaza de productos sustitutos es baja.

Si bien existen empresas que otorgan financiamientos de capital de trabajo al igual que la Banca
Madltiple como por ejemplo compafiias de seguros y cajas y cooperativas de ahorro y crédito a
tasas de interés competitivas, los bancos normalmente son mucho mas répidos al momento de
realizar los desembolsos de dinero. Por consiguiente, los clientes prefieren obtener
financiamientos con bancos de la Banca Mdltiple dada la rapidez en los desembolsos.

Asimismo, asi como existen empresas que otorgan financiamiento de capital de trabajo al igual
que la Banca Mudiltiple, también existen empresas especializadas que otorgan créditos directos
mediante el factoring, descuento de letras y arrendamiento financiero (productos que un banco
de la Banca Mdltiple ofrece). Sin embargo, los clientes prefieren cerrar operaciones de factoring,
descuento de letras y arrendamiento financiero con un banco de la Banca Mdltiple dada la rapidez
en los desembolsos, pese a que en muchos casos las condiciones ofrecidas son muy similares a

las de las empresas especializadas.

Los financiamientos de capital de trabajo ofrecidos por las compafiias de seguros y cajas y
cooperativas de ahorro y crédito, asi como las empresas especializadas que otorgan créditos
directos mediante el factoring, descuento de letras y arrendamiento financiero son considerados
productos sustitutos porque si bien cumplen la misma funcién que los mismos productos
ofrecidos por un banco de la Banca Multiple, no son exactamente iguales. Esto se debe a que los
productos sustitutos ofrecidos mantienen caracteristicas diferentes a las de un banco de la Banca

Multiple en cuanto a estructura.

Por ejemplo, existe una compafiia de seguros denominada Compafiila 1 que otorga
financiamientos de capital de trabajo al igual que los bancos de la Banca Multiple. Sin embargo,
los financiamientos son otorgados a plazos maximos de 7 afios, con garantias hipotecarias de por

medio y a tasas de interés mucho mas altas que las ofrecidas por la Banca Multiple.

Si los financiamientos los otorgara un banco de la Banca Multiple, éstos serian otorgados a plazos
maximos de 1 afio y no necesariamente se necesitaria garantias hipotecarias de por medio (esto

dependeria del rating interno y clasificacion crediticia del cliente en cuestién).

Es importante resaltar que los productos sustitutos correspondientes a las compafiias de seguros

son los financiamientos de capital de trabajo, mientras que los productos sustitutos
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correspondientes a las empresas especializadas son el factoring, descuento de letras y

arrendamiento financiero.

En conclusion, si bien existen productos que sustituyen a los ofrecidos por la Banca Multiple, la
rapidez de la Banca Multiple en el desembolso de los créditos directos es un atributo altamente
valorado por los clientes, aun cuando compafiias de seguro y empresas especializadas igualen o
mejoren condiciones de financiamiento. Por ende, los clientes optaran por los productos ofrecidos
por la Banca Mdltiple, lo que se traduce en una baja amenaza de productos sustitutos.

3.5. Rivalidad entre competidores actuales

Definitivamente, la rivalidad entre competidores actuales de la Banca Mdltiple es sumamente
alta.

Los bancos que ocupan los tres primeros lugares en cuento a mayor cantidad de créditos directos
otorgados al publico son justamente los bancos que se analizan en el presente trabajo de

suficiencia profesional.

Dichos bancos se encuentran en el Per( desde hace muchos afios y estan en una constante lucha

por obtener la mayor participacion de mercado.

Si bien los bancos A, B y C ofrecen los mismos productos al publico, pero con nombres
diferentes; el Banco A es el lider indiscutible afio a afio. Esto se debe principalmente al gran
naimero de agentes y puntos de acceso existentes en el territorio peruano, asi como a la eficiencia

operativa gatillada por el desarrollo de tecnologia ad hoc a lo que el mercado realmente necesita.

Si bien otros bancos pertenecientes a la Banca Multiple ya cuentan con el mismo nivel de
tecnologia que el Banco A, éstos aln no logran comprender por completo al mercado. Por
consiguiente, sus estrategias comerciales y de marketing no generan el impacto esperado en el

mercado y por ende, no se logra la convertibilidad deseada.

A continuacion, se presenta un listado de los principales créditos directos y servicios ofrecidos

por la Banca Mdltiple:
i. Financiamiento de capital de trabajo
ii. Financiamiento de importacion
iii. Financiamiento de preembarque
iv. Financiamiento de post - embarque
v. Factoring

vi. Descuento de letras
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vii. Financiamiento de mediano plazo (similar a un financiamiento de capital de trabajo, pero

a largo plazo)
viii. Arrendamiento financiero
iX. Servicios transaccionales (pago de haberes, entre otros)
Teniendo en cuenta lo mencionado, el analisis de la industria se resume de la siguiente manera:
i. Poder de negociacion de los clientes: Medio
ii. Poder de negociacion de los proveedores: Alto
iii. Amenaza de competidores potenciales: Alta
iv. Amenaza de productos sustitutos: Baja
v. Rivalidad entre competidores actuales: Alta

Por consiguiente, el nivel de competencia en la Banca Mdltiple es alto.

21



CAPITULO II: PLANTEAMIENTO DE UNA SITUACION POR MEJORAR

De acuerdo con entrevistas realizadas a gerentes de tres de los principales bancos del Pert y la
experiencia y conocimiento del autor de este documento; los tres bancos méas importantes del
Per( realizan una segmentacion comercial de los clientes del segmento Grandes Empresas en
base a una segmentacion demogréfica a priori con enfoque en el 20% de clientes que generan el

80% de los ingresos del segmento.

El enfoque en el 20% de clientes que generan el 80% de los ingresos se sustenta en la teoria de
Vilfredo Pareto, economista del siglo IX que consideraba que algunos clientes son méas valorables
que otros, en el sentido que todos los clientes son importantes, pero existen algunos que resultaran

en mejores ventas y mejores margenes de ganancias. (Dilley, 2008)

Dicho enfoque es un driver que mueve, pero no quiere decir que sea el mas importante porque
politicamente hablando es mejor vender mas, que ganar mas dinero (con ello se evidencia que el
driver de las ventas, en general, es un driver muy importante). Por ejemplo, existen clientes que
son mucho mas lending; asi como clientes transaccionales que no hacen préstamos, pero pagan
sus planillas y tienen saldos en sus cuentas corrientes. Ese tipo de variables son las que se deberia
considerar al momento de realizar una segmentacién comercial. También se deberia considerar
variables que no son drivers financieros, como por ejemplo el caracter del accionista, el expertise
del cliente, el tiempo en el negocio y/o quién maneja el negocio. Basta con tener en cuenta que la

clave del éxito es entender el negocio del cliente. (A, 2019)

El futuro de la banca va por el lado de segmentar y tener variables adicionales de segmentacion
comercial, por lo que el comportamiento de pago es una variable importante a considerar como
adicional en una segmentacion comercial, ya que existen clientes que han estado a punto de la

quiebra, pero que jamas han dejado de pagar. (A, 2019)

La segmentacion comercial por estilo de empresa es otra variable adicional a considerar. Hace 20
afios aproximadamente, el decision maker de una empresa tenia en promedio 60 afos.
Actualmente, el decision maker de una empresa en Lima tiene en promedio 37 afios y es una
persona muy digital; mientras que el decision maker de empresas en provincia tiene 27 afios en

promedio y es un empresario mas transaccional. (B, 2019)

Otro tipo de segmentacion comercial es la segmentacién comercial por giro del negocio. Este tipo
de segmentacion es muy féacil de Ilevar a cabo con clientes corporativos. Sin embargo, en bancas
con clientes empresariales, la segmentacion comercial por sector no es manejable (A, 2019), pues
el modelo de sectores centralizados encasilla mucho a los gestores y no se tiene una masa critica
para tener rotaciones dentro del equipo. Los sectores especializados tienen valor, pero pensarlo

como una regla amplia de negocios es complejo. Se tendria una parte muy pequefia del portafolio
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de clientes especializada, ya que en el segmento Grandes Empresas predomina la diversificacion
(B, 2019).

En resumen, la segmentacion comercial estd mas alineada a la sofisticacién en el analisis y qué
tan sofisticado es un banco para ofrecerle productos a sus clientes. Practicamente esta relacionada
a tres factores: Qué se le puede ofrecer al cliente, que el cliente sea bien atendido y que tanto el

banco como el cliente hablen el mismo idioma. (A, 2019)

Para tener claro el proceso de segmentacion comercial de clientes del segmento Grandes
Empresas realizado en tres de los principales bancos del Per(, se desarrollard la segmentacion
comercial de clientes del segmento Banca Empresa del Banco A; pues de acuerdo con (A, 2019)
y (B, 2019), el proceso es muy similar en los tres bancos analizados.

En el caso del Banco A, la segmentacion comercial de clientes que forman parte del segmento
Banca Empresa es el resultado de una segmentacion de laboratorio y del juicio experto que cada
sectorista aplique a esa segmentacion. Dicha segmentacion comercial divide a los clientes de
Banca Empresa en tres grandes tipos de clientes: Clientes estrella (CE), clientes dominio (CD) y
clientes no estrella (CNE). Los clientes estrella son los clientes méas relevantes en cuanto a
rentabilidad, mientras que los clientes dominio son aquellos con mayor potencial a explotar y los

clientes no estrella son los clientes con bajo potencial a explotar.

A efectos de comprender el sustento detras de la division de los clientes de Banca Empresa en
tres grandes tipos de clientes, es necesario conocer como se lleva a cabo el proceso de

segmentacién comercial a inicios de cada afio.

En una primera instancia, el area de Planeamiento envia a cada sectorista un archivo de Excel con
todos los clientes pertenecientes a su cartera y junto a cada cliente, se indica el tipo de flag

correspondiente: CE o CNE.

Detras de la indicacion del flag correspondiente existe un analisis hecho cuantitativamente
mediante una segmentacion de laboratorio enfocada en la rentabilidad que los clientes generan y
el potencial que mantienen. Dicha rentabilidad se encuentra asociada al nivel de ingresos netos
totales (IN) y rating de cada cliente, mientras que el potencial se encuentra asociado a la
participacion de mercado (PDM) y tenencia de productos (TDP) en Banca Mayorista. Es
importante recalcar que Banca Mayorista se encuentra conformado por Banca Empresa, Banca

Institucional y Banca Corporativa.

A continuacion, presento un cuadro que incluye las metas en PDM, TDP, rating e IN para cada

segmento de Banca Mayorista:
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Tabla 9. Metas de Banca Mayorista para la segmentacion de laboratorio

Segmento Rating IN (S/)
Banca Institucional A% D% G% J
Banca Mayorista | Banca Empresa B% E% H% K
Banca Corporativa C% F% 1% L

Elaboracion propia, 2019
El cuadro anterior sumado a las siguientes légicas es utilizado para realizar la segmentacion de

laboratorio:

i. Cuadrante A: IN y rating deben ser mayores iguales a IN meta y rating meta. Ademas,

PDM y TDP deben ser mayores iguales que PDM meta y TDP meta.

ii. Cuadrante B: IN y rating deben ser mayores iguales a IN meta y rating meta. Ademas,

PDM y TDP deben ser menores que PDM meta y TDP meta.

iii. Cuadrante C: IN y rating deben ser menores a IN meta y rating meta. Ademas, PDM y

TDP deben ser mayores iguales que PDM meta y TDP meta.

iv. Cuadrante D: IN y rating deben ser menores a IN meta y rating meta. Ademas, PDM y

TDP deben ser menores que PDM meta 'y TDP meta.

Los clientes que se encuentran en el cuadrante A o B son considerados CE, mientras que los
clientes que se encuentran en el cuadrante C o D son considerados CNE. Con respecto a los
clientes CD, éstos son elegidos por los propios sectoristas segun su juicio experto, entre otras

consideraciones.

En una segunda instancia, los sectoristas son quienes toman la decisién final de qué clientes
deberan ser mantenidos como CE, qué clientes deberan permanecer como CNE y qué clientes

deberén ser considerados CD en base a sus propias percepciones.

Finalmente, los archivos de Excel previamente validados por cada sectorista son devueltos al area
de Planeamiento para que incluya la informacion recogida en las herramientas de las que el area

es owner y que son de utilidad para Banca Mayorista.

En conclusion, la segmentacion comercial actual de los clientes del segmento Grandes Empresas
de la Banca Miultiple considera segmentos de clientes con caracteristicas generales, cuando en
realidad deberia considerar segmentos de clientes con caracteristicas especificas para que el

mercado sea atendido adecuadamente y no existan clientes con necesidades insatisfechas.

A nivel interno, el segmento Grandes Empresas no cuenta con productos y/o servicios hechos
realmente a la medida de cada cliente, puesto que dichos productos y/o servicios satisfacen
necesidades muy generales. Asimismo, no se esta sacando provecho del gran potencial que el

mercado tiene.

24



Por consiguiente, la segmentacion comercial debe ser modificada para sacar provecho del gran

potencial del mercado.
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CAPITULO Ill: FUNDAMENTACION TEORICA

“La segmentacion es la subdivision de un mercado en grupos o segmentos de clientes
homogéneos, cuyas respuestas a los esfuerzos del marketing sean iguales o similares durante un
determinado periodo de tiempo.” (Rivera Camino & Lopez - Rla, Marketing sectorial: Principios
y aplicaciones, 2014, pag. 394) El propdsito de la segmentacidn es la concentracion de la energia
y fuerza del marketing en ganar una ventaja competitiva dentro de un segmento. Es anélogo al
principio militar relacionado a la concentracion de la fuerza para abrumar al enemigo. La
concentracion de la energia (o fuerza) del marketing es la esencia de todas las estrategias de
marketing y la segmentacion de mercado es la herramienta conceptual para alcanzar ese foco.
(Thomas, 2019)

“El sector bancario posee un niamero elevado de clientes, y por ello es uno de los mercados mas
amplios que existen, lo que da lugar a que la segmentacién se considere una herramienta
importante. Su objetivo fundamental es analizar la pluralidad de necesidades que surgen dentro
del mercado, y su razén ultima es que los consumidores de los productos ofrecidos tiendan a
diferenciar los mismos en base a sus expectativas y preferencias.” (Rivera Camino & Lopez -

Rua, Marketing sectorial: Principios y aplicaciones, 2014, pag. 36)

Las medianas empresas representan un target de mercado importante para los bancos. En este
sentido, encontrar los mejores métodos para disefiar e implementar la estrategia de marketing
Optima para dicho target es una preocupacion continua para los especialistas en marketing e

investigadores del sistema bancario. (Namolosu & Cetina, 2013)

De acuerdo con los resultados de estudios realizados por el investigador britdnico Green, los
principales métodos de segmentacion de mercado se pueden clasificar en dos grandes categorias:
Segmentacion a priori y segmentacion post - hoc. La segmentacién a priori asume la existencia
de una correlacidn significativa entre las variables demograficas observables de un consumidor
y sus necesidades especificas. En este caso, los consumidores son asignados a segmentos basados
en un namero de variables seleccionadas por el investigador, tales como: Edad, género, ingresos,
estado socio - profesional, etc. Un ejemplo de lo anterior seria la investigacion de necesidades

financieras de mujeres con edades entre 25 y 40 afios. (Filip & Ploesteanu, 2009)

La segmentacion a priori 0 segmentacion de sentido comdn es una segmentacion en donde el
segmento es conocido por adelantado y solo se requiere el sentido comuin, mas no técnicas

estadisticas para identificar el segmento. (Dolnicar & Griin, 2017)

La utilizacion de la segmentacién a priori es basada principalmente en principios teoéricos. Por
consiguiente, existe una alta probabilidad que el paquete de servicios estandarizados ofrecido a

diferentes tipos de clientes no cumpla con sus expectativas especificas. Este riesgo es causado
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por el hecho que consumidores con un similar perfil sociodemogréafico puedan presentar

diferencias en sus actitudes, beneficios esperados y estilos de vida. (Filip & Ploesteanu, 2009)

La segmentacion demogréafica a priori tiene lugar cuando una entidad decide sus criterios de
segmentacién de antemano, previo al desarrollo de una investigacion de mercado, agrupando a
sus clientes por criterios demograficos. Dichos criterios demograficos dividen a los clientes a
partir de variables econémicas y sociales que influyen en el comportamiento de un consumidor
individual, tales como la edad, el sexo, el tamafio de la familia, los ingresos, la ocupacion, la raza
o la nacionalidad. (Rivera Camino & Mas Herndndez, Marketing financiero: Estrategia y planes
de accion para mercados complejos, 2015)

La segmentacion basada en variables demograficas presenta ventajas en relacion a la facilidad de
recolectar la informacidn al indicar el perfil de individuos que adquiriran bienes y servicios de
una compafiia en particular. Al mismo tiempo, las compafiias deben tener en cuenta de las
limitaciones de este criterio. Por ejemplo, de acuerdo con premisas demograficas, las diferencias
en las motivaciones de compra de los consumidores pueden ser resultado de las diferencias de los

mismos individuos en términos de edad, género, ingresos, etc. (Filip & Ploesteanu, 2009)

Segun (Sun, 2009), en la segmentacion demografica, el mercado es dividido en diferentes grupos
en base a la edad, sexo, circulo de vida familiar, ingresos, ocupacién, educacion, religion, raza,
brecha generacional y nacionalidad. Las variables demograficas son las bases mas comunes
utilizadas en la identificacion de grupos de consumidores. En parte porque los deseos y
preferencias estan estrechamente relacionadas a variables demograficas, la otra razon es que es
mas facil medir variables demograficas que otros tipos de variables. Aun si el segmento objetivo
es descrito acorde a variables no demogréaficas (como por ejemplo variables de personalidad), las
variables demograficas deben ser consideradas para conocer el tamafio de los mercados objetivos

y llegar a dichos mercados efectivamente.

La segmentacion demografica es uno de los métodos mas utilizados por las compafiias
considerando que las variables son féaciles de identificar y medir (Goyat, 2011), por lo que casi
siempre juega un papel en una estrategia de segmentacion (Thomas, 2019). Por ejemplo, es facil
estimar la edad de una persona y conocer su género. Esto hace que sea mas facil y menos costoso
para las compafiias reunir informacién acerca del consumidor. Sin embargo, confiar solo en
variables demogréaficas ha sido criticado por ser una estrategia de segmentacion no confiable.
Personas con las mismas caracteristicas demograficas pueden diferir grandemente la una de la

otra debido a sus pensamientos o actitudes (Goyat, 2011).

En realidad, las variables demogréficas son débiles predictores de comportamientos de compra
para una basta categoria de productos y servicios, pues se trata de variables descriptivas mas que

casuales. Consecuentemente, consumidores y prospectos que tienen caracteristicas similares o

27



idénticas pueden registrar diferencias significativas en sus preferencias, motivaciones, beneficios
esperados, etc. (Filip & Ploesteanu, 2009) Los rasgos demograficos tradicionales como edad,
género, nivel de educacion e ingreso no dicen lo suficiente como para servir como una base de

segmentacién de mercado (Goyat, 2011).

Teniendo en cuenta la segmentacion en el ambito internacional, “en un primer momento era muy
bésica utilizando el tipo de NIF? (particulares o empresas/instituciones), y dentro de éstos el
tamafo (nivel de renta para particulares, y el nivel de facturacion u otras cifras financieras para
las empresas). No obstante, lo anterior, a medida que la competencia se incrementaba y se
necesitaba una mayor eficacia comercial, fue necesario profundizar mas en el conocimiento de
las necesidades de los distintos segmentos para poder adaptar la oferta a los mismos, por lo que
empezaron a utilizarse otras variables de tipo fundamentalmente demograficas (por ejemplo, en
el caso de particulares esta muy extendido el uso de la ocupacién, y sobretodo la edad y el estado
civil [...]. Con posterioridad se fueron introduciendo variables psico - graficas (por ejemplo, el
estilo de vida), que tienen un mayor valor predictivo de los comportamientos de los

consumidores.” (Cubillo Pinilla & Blanco Gonzélez, 2014, pag. 241)

La segmentacion psicogréafica es una combinacion de variables demogréficas y psicogréaficas para
entender mejor a los clientes (Vallet - Bellmunt, Vallet - Bellmunt, & Vallet - Bellmunt, 2015) y
rasgos no demogréaficos como valores, gustos y preferencias tienen mayor probabilidad de

influenciar las compras de un consumidor que rasgos demograficos. (Goyat, 2011).

Las variables psicograficas son mucho mas dificiles de notar en comparacion con las variables
demograficas, pero usualmente se cree que son un modo mas certero para identificar segmentos
de consumidor. Por ejemplo, variables psicograficas son la clase social, la orientacién politica,
las caracteristicas de la personalidad, el altruismo y la preocupacion ambiental. Algunos
investigadores utilizan también actividades, intereses y opiniones para determinar una

segmentacion psicogréfica. (Goyat, 2011).

Un ejemplo claro del éxito en la utilizacion de variables psicograficas para la segmentacion de
clientes es el caso de Mibanco, el banco de microfinanzas més grande del pais. Segun Percy
Urteaga, Gerente General de Mibanco, en el afio 2017 se tuvo el reto de segmentar de manera
mas marcada a los clientes y crear una oferta de valor adecuada para cada grupo, pues como
consecuencia de la fusion con Edyficar, el banco quedé con un portafolio muy amplio de clientes:
Microempresarios que recibian créditos por primera vez, hasta clientes con 10 o 15 afios de

antigliedad en el banco que solicitaban créditos por S/ 200 mil o S/ 300 mil. (Baltazar, 2019)

3 Numero de identificacion fiscal.
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En ese entonces, el gran reto fue disefiar y entregar propuestas de valor diferenciadas segun las
caracteristicas y necesidades de cada segmento; teniendo en cuenta que, por ejemplo, un cliente
del segmento mas pequefio valora mas la velocidad de respuesta y que los clientes méas grandes
valoran por encima de todo la calidad de la asesoria y una oferta de productos mucho mas
especializada. Para lograr la segmentacion antes mencionada, Mibanco aplicdé modelos
estadisticos (junto con evaluaciones de comportamiento) e incluyd la informacion de 1.3 millones
de clientes. (Baltazar, 2019)

El proyecto antes mencionado fue llamado “Cliente Soy” y marcé un hito para Mibanco, pues
impulsé cambios orientados a convertir a Mibanco en un banco centrado en el cliente. Con el
proyecto “Cliente Soy” se identificaron cinco perfiles de clientes segmentados en funcion a sus
preferencias y necesidades, movimientos financieros (préstamos activos con Mibanco y otras
entidades financieras) y sus aspiraciones como emprendedores. Dicho proyecto contribuyé a la
mejora de resultados de Mibanco, (Mibanco, 2019).

“La segmentacion psicografica se centra en los atributos personales del cliente, por lo que el
proceso de segmentacion sigue un modelo en el cual se formula a los clientes un gran nimero de
preguntas sobre atributos relacionados con sus pensamientos, sentimientos y conductas tales
como el estilo de vida, las actividades o los intereses para posteriormente agruparlos
estadisticamente en funcién de sus respuestas. El objetivo de usar variables psicograficas es
enriquecer la descripcion de los segmentos mas alld de la demografia, a través del
comportamiento del individuo.” (Rivera Camino & Lopez - Rua, Marketing sectorial: Principios

y aplicaciones, 2014, pag. 93)

Ademas, los miembros de un mismo grupo demografico pueden tener caracteristicas
psicograficas muy diversas (Kotler & Armstrong, 2008), por ello la importancia de una

segmentacion en base a variables psicograficas.

Un ejemplo de segmentacién psicografica es una investigaciéon publicada por la Universidad
ESAN. En dicha investigacion se identifican siete segmentos dentro de la pequefia y
microempresa basados en las caracteristicas mas resaltantes de la empresa y el empresario. Los
segmentos identificados son los siguientes: Conservadores, conformistas, materialistas, maduros,

flematicos, estables y progresistas. (Matute, y otros, 2008)

Los conservadores son en su mayoria hombres, con una edad promedio de 26 a 45 afios. Su
actividad principal es el comercio y la mayoria cuenta al menos con estudios superiores
incompletos. Generalmente estan ubicados en la zona de Lima Centro. Ese segmento de
microempresarios no cree en la suerte, puede realizar una actividad por tiempos prolongados y

considera que puede salir adelante con esfuerzo. Las empresas en la que los conservadores
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trabajan o son duefios tienen entre 3 y 4 trabajadores, muestran una antigliedad de 3 afios y en su

mayoria tienen montos de facturacion menores a S/ 90,000. (Matute, y otros, 2008)

El segmento de los conformistas esta compuesto en su mayoria por personas de 26 a 35 afios, de
sexo masculino. Se dedican principalmente al comercio y tienen secundaria completa. Ese
segmento de microempresarios se encuentra conforme con su nivel de vida, no le gusta tomar
riesgos y prefiere que otros sean quienes toman las decisiones. Aproximadamente la mitad de las
empresas donde los conformistas trabajan o son duefios tienen hasta 3 afios de existencia, la
mayoria tiene hasta 4 trabajadores y facturan menos de S/ 90,000. Asimismo, la mayoria esta
ubicada en la zona de Lima Centro y Lima Este. (Matute, y otros, 2008)

El segmento de los materialistas estd formado en su mayoria por hombres que fluctdan en un
rango de edad de 36 a 45 afios, su actividad principal es el comercio, su grado de instruccion es
principalmente secundaria completa y se encuentran mayormente ubicados en la zona de Lima
Centro. Lo mas importante para ellos es el dinero, por lo que no les importa sacrificar su tiempo
libre para conseguir méas bienes y le dan prioridad a la tenencia de lo material sobre la formacion
personal. La mitad de las empresas donde los materialistas trabajan o son duefios tienen entre 3y

5 afios y facturan hasta S/ 180,000. La mayoria tiene hasta 4 trabajadores. (Matute, y otros, 2008)

El segmento de los maduros esta conformado por personas cuyas edades flucttan entre 45 a 60
afios, son en su mayoria personas de sexo masculino, se dedican mayoritariamente al comercio y
servicios, tienen formacion superior completa y estan ubicados generalmente en la zona de Lima
Centro. Los maduros se preocupan por su capacitacion y desarrollo personal, pero también se
interesan por la sociedad y dan especial importancia al tiempo que comparten con sus familias.
Un 40% de las empresas en donde los maduros son duefios o trabajan tienen entre 3 y 4
trabajadores y otro 40% tienen de 11 a 50 trabajadores. Las ventas de esas empresas llegan a S/

90,000 y en su mayoria llegan a 3 afios de existencia. (Matute, y otros, 2008)

El segmento de flematicos esta formado por personas de 26 a 35 afios, de sexo masculino en su
mayoria. Ellos estan ubicados mayoritariamente en Lima Sur, su actividad principal es el
comercio y la mayoria tiene educacion superior completa. Son personas a las que no les interesa
el cambio, permanecen indiferentes en sus negocios y el impetu que tienen para superarse es
menor comparativamente con los demas clusteres existentes. Las empresas en donde los
flematicos son duefios o trabajan son organizadas, cuentan con personas que toman las decisiones
por ellos, tienen en su mayoria menos de 4 trabajadores y la facturacién promedio esta en su
mayoria en un rango de hasta S/ 90,000. La edad de esas empresas en un 33% esta entre 5 a 10
afios. (Matute, y otros, 2008)

El segmento de los estables est4 conformado en su mayoria por hombres que se dedican en mayor

porcentaje al comercio y estan ubicados principalmente en la zona de Lima Este. Es el Gnico
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cluster que tiene un 20% en rango de edades de 46 a 55 afios y el Unico segmento en el que se
encuentran microempresarios que tienen MBA. Si bien los estables consideran que su negocio es
importante, éste no esta por encima de su familia, por lo que privilegian su desarrollo personal
antes que lo material. EI 40% de las empresas en donde los estables trabajan o son duefios tienen
hasta 3 afios de permanencia en el mercado y el 50% vende hasta S/ 90,000 en promedio. En
comparacion con otras MYPE, la toma de decisiones en esas empresas no esta centralizada en el
duefio. (Matute, y otros, 2008)

El segmento de progresistas esta formado en su mayoria por personas menores de 35 afios, de
sexo masculino, que se ubican en la zona de Lima Centro, Norte y Moderna proporcionalmente.
Los progresistas estan orientados al cambio y son muy sociables, asi como prefieren trabajar con
personas con las que no tienen vinculos familiares. El 50% de los progresistas tienen educacion
superior completa. Los progresistas priorizan su desarrollo personal, prefieren ser sus propios
jefes y tomar decisiones ellos mismos. Las empresas en donde los progresistas trabajan o son
duefios tienen de 3 a 4 trabajadores en su mayoria, tienen un monto de ventas de hasta S/ 90,000

y la mitad tiene una permanencia en el mercado en un rango de 3 a 5 afios. (Matute, y otros, 2008)

En base a los segmentos antes mencionados, se definieron lineamientos generales y especificos
gue pueden considerarse en el desarrollo de productos de acuerdo con las necesidades de cada

segmento identificado. (Matute, y otros, 2008)

La segmentacion a posteriori, post - hoc o0 segmentacién dirigida por datos es una segmentacion
en la que los segmentos son conocidos de antemano. Mas bien, los datos de mercado deben
recopilarse y sobre la base de esos datos, segmentos de mercado son revelados o creados con el
propdsito de evaluar si es posible identificar segmentos objetivo potencialmente atractivos.
(Matute, y otros, 2008)

La segmentacion post - hoc implica el analisis de una poblacion heterogénea que luego es dividida
en segmentos de consumidores estructurados sobre la base de respuestas similares en relacion a
los objetivos del estudio. Por ejemplo, un estudio de todas las personas con educacién superior
se dividird en segmentos segun los beneficios esperados al tratar con entidades financieras y
bancarias. (Filip & Ploesteanu, 2009)

Al momento de segmentar mercados, se debe seguir los siguientes pasos:

i. El primer paso para segmentar mercados es seleccionar un mercado o categoria de

producto para estudio. (Sun, 2009)

ii. Elsegundo paso es elegir una base o bases para segmentar el mercado. Este paso requiere

un insight gerencial, creatividad y conocimiento del mercado. Es importante mencionar
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gue no existen procedimientos cientificos para seleccionar variables de segmentacion.
(Sun, 2009)

iii. El tercer paso es seleccionar descriptores de segmentacion. Los descriptores identifican

las variables especificas de segmentacion a utilizar. (Sun, 2009)

iv. El cuarto paso es perfilar y analizar los segmentos. El analisis debe incluir el tamafio del
segmento, el crecimiento esperado, la frecuencia de compra, el uso actual de la marca, la
lealtad de marca, ventas a largo plazo y potencial de ganancias. Esta informacion puede
ser usada luego para hacer un ranking de los segmentos de mercado potenciales por
oportunidad de ganancia, riesgo, consistencia con las tareas organizaciones y objetivos,
asi como otros factores que son importantes para la compafiia. (Sun, 2009)

v. El quinto paso es seleccionar los mercados objetivos. Este paso no es parte del proceso
de segmentacion en si, sino un resultado natural de dicho proceso. Es una decision
importante que afecta y usualmente determina directamente el marketing mix de una

compafiia. (Sun, 2009)

vi. El dltimo paso es disefiar, implementar y mantener un importante marketing mix. (Sun,
2009)

Los pasos mencionados anteriormente son los pasos basicos para que las empresas segmenten sus
mercados, pero cada empresa atraviesa por una situacion diferente a las demas y mantiene una
estrategia de marketing propia. Por consiguiente, cada empresa debe ajustar los pasos antes
indicados para segmentar el mercado de acuerdo con su propio mercado tomando como base las

etapas bésicas. (Sun, 2009)

Cabe indicar que un plan de segmentacion exitoso debe producir segmentos de mercado que
cumplan con los cuatro criterios basicos: Sustancialidad, identificabilidad, accesibilidad y

capacidad de respuesta. (Sun, 2009)

Técnicas de investigacion cualitativa tales como focus groups y entrevistas a profundidad se
convierten invaluables al momento de segmentar. La investigacion cualitativa provee el insight,
el conocimiento conceptual y el lenguaje exacto del consumidor necesario para disefiar un
cuestionario de segmentacion. Tipicamente, comentarios literales de los consumidores son
utilizados para construir un sin niamero de enunciados psicograficos o de estilo de vida. Luego,
una muestra representativa de consumidores (generalmente 1,000 o0 mas) son consultados por el

grado en el que estan de acuerdo o no con cada enunciado. (Thomas, 2019)

El teléfono no es recomendado para estudios de segmentacion porque las escalas de calificacion
y enunciados actitudinales son dificiles de comunicar por teléfono y el resultado de la data

obtenida por teléfono resulta “insensible” y “llena de ruido”. (Thomas, 2019)
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Los bancos deberan identificar las caracteristicas diferenciales de cada grupo. Esas caracteristicas
permitiran a los bancos establecer un perfil y elegir un nombre que bautice a cada grupo. (Calvo
Porral & Stanton, 2018). Para ello, deberéan identificar los enunciados mas importantes de los
cuestionarios realizados mediante un analisis de correlacion, regresidn o analisis de factor. Asi,
dichos enunciados se convertiran en los inputs para el analisis final de segmentacion. (Thomas,
2019)

Asimismo, deberéan adjuntar un cédigo de segmento a cada segmento identificado y luego incluir
en una tabla cruzada todas las variables del cuestionario por segmento. Asi, se podra estudiar
cada segmento y los enunciados que forman parte de cada segmento para asegurarse que tiene
sentido que sean agrupados conjuntamente. Si los resultados de segmentacion no tienen sentido,
se tiene que repetir el andlisis (desde la construccion del cuestionario) hasta llegar a obtener
enunciados que tengan sentido dentro de un segmento especifico. (Thomas, 2019)

Para que la segmentacion comercial propuesta sea eficaz, los bancos analizados deberan tener en
cuenta que cada segmento obtenido debe ser medible, sustancial, accesible, diferenciable y
procesable. Lo anterior quiere decir que cada segmento debe respectivamente: Ser susceptible de
medicion, ser lo suficientemente grande y rentable como para que valga la pena atenderlo, ser
alcanzable para atenderlo con eficacia, ser conceptualmente distinguible y responder de forma
distinta a los diferentes programas y elementos de marketing y finalmente, dejar formular
programas de marketing efectivos para atraer y atender clientes de forma competitiva y rentable.
(Kotler & Armstrong, 2008)
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CAPITULO IV: PROPUESTA DE MEJORA

No existe una sola manera de segmentar un mercado. Se debe probar diferentes variables de
segmentacién, solas o combinadas. Con el fin de ser exitoso en el mercado global actual, las
organizaciones deben pensar de una forma innovadora y estar dispuestas a cambiar y adaptarse

rapidamente a las nuevas formas de hacer negocios en este siglo 21. (Martin, 2011)

Pese a lo anterior, un gran nimero de organizaciones estd enfrentando un largo nimero de
consumidores pequefios que creen que la segmentacion no vale la pena. Sin embargo, estos
proveedores deben buscar ampliar segmentos de consumidores que se adapten a sus necesidades
de productos o servicios y habitos de compra. (Martin, 2011)

“El surgimiento de nuevos enfoques en cuanto al negocio bancario se debe al surgimiento de
forma continua de nuevas realidades en el sector. Asi pues, nos encontramos ante el reto de dejar
atras la desfasada banca de productos, para convertirla en una nueva y dindmica banca de
clientes.” Asi pues, “la tendencia actual del marketing bancario [...] esta enfocada en diferenciar
bancos que posean ventajas competitivas, por medio de un &mbito de negocio personalizado e
individualizado con dialogo reciproco, para satisfacer las necesidades del cliente.” (Rivera

Camino & Lo6pez - Raa, Marketing sectorial: Principios y aplicaciones, 2014, pag. 37)

Teniendo en cuenta la situacién por mejorar y fundamentacion tedrica expuesta anteriormente, se
propone que los tres bancos méas importantes del Perd realicen una segmentacion comercial de
los clientes del segmento Grandes Empresas no solo en base a una segmentacion demografica a
priori, sino también en base a una segmentacion psicogréafica post - hoc con enfoque en el integro

de clientes.

Lo anterior se debe a que la segmentacion post - hoc pretende agrupar a los individuos segin
caracteristicas obtenidas mediante la investigacion de mercado. Dicha segmentacion es mas
sofisticada que la segmentacion a priori y los principales criterios utilizados son variables de tipo
psicografico tales como la personalidad, las costumbres o los estilos de vida. (Rivera Camino &
Mas Hernandez, Marketing financiero: Estrategia y planes de accién para mercados complejos,
2015)

Ademas, considerando que los criterios basicos para la segmentacién del mercado financiero son
los demogréficos [...] y los de comportamiento de los clientes (Rivera Camino & Lopez - Rua,
Marketing sectorial: Principios y aplicaciones, 2014), el tipo de segmentacion a utilizar debe ser
una mezcla de ambos criterios, garantizando asi el éxito de la segmentacion por su foco en el
detalle e identificacion de clientes con caracteristicas homogéneas dentro de un mismo segmento

y heterogéneas entre segmentos.
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Es importante mencionar que la segmentacion psicografica asume que las diferencias notadas en
los comportamientos de compra de los individuos son a causa de algunos factores internos o
caracteristicas personales gue incluyen: Personalidad, valores, actitudes, opiniones, creencias y
caracteristicas de estilos de vida. Por ello, la segmentacion basada en criterios de comportamiento
usualmente utiliza necesidades especiales y beneficios esperados de diferentes compradores en
el consumo o uso de ciertos productos y servicios. Por ejemplo, compradores de carros difieren
significativamente respecto a los beneficios o atributos que quieren; desde combustible
econdmico, hasta desempefio, confiabilidad o prestigio. (Filip & Ploesteanu, 2009)

Los criterios de comportamiento son considerados entre los més relevantes en el proceso de
segmentacién de mercados de consumo, pues proveen pistas importantes en las formas en las que
los consumidores toman decisiones de compra, sus preferencias en el uso de un canal particular
de distribucion y su aparente sensibilidad a los estimulos del marketing (la medida en la que la
decisién de compra es influenciada por el descuento de precios, publicidad, etc.). (Filip &
Ploesteanu, 2009)

Entre las variables de comportamiento mas utilizadas se incluyen:

i. Lafrecuencia de uso relacionada a ciertos productos o servicios, criterio que divide a los
compradores en categorias tales como: Usuarios frecuentes, usuarios moderados,
usuarios ocasionales e individuos que no son usuarios del servicio en cuestiéon. Desde la
perspectiva de una organizacion, el segmento mas atractivo corresponde a los usuarios
frecuentes debido a su alto potencial de compra y su contribucién significativa a los

ingresos de la empresa. (Filip & Ploesteanu, 2009)

ii. El estado del usuario, variable que segmenta individuos en las siguientes categorias:
Usuarios potenciales, usuarios por primera vez, usuarios repitentes, usuarios ordinarios,
usuarios ocasionales e individuos que no son usuarios. Conocer el estado de los usuarios
para los productos 0 marcas de una compafiia ofrece pistas importantes en relacion a las
medidas que deben ser tomadas para estimular, mejorar 0 mantener el consumo. (Filip &
Ploesteanu, 2009)

iii. La lealtad de los compradores/consumidores (desde una perspectiva de comportamiento
que consiste en acciones de recompra orientadas a marcas o productos especificos),
variable que marca la diferente entre: Clientes muy leales que siempre compran la misma
marca (compran exclusivamente los productos de una compafiia), clientes que muestran
un nivel mediano de lealtad o lealtad moderada (compran dos o tres marcas que son
competencia) y clientes desleales (no son leales a marca alguna). (Filip & Ploesteanu,
2009)
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iv. El consumo ocasion/situacion, variable segun la cual la decisién del comprador de
consumir o no un producto en particular es influenciado por una situacion en especifico
en donde se produce el consumo. Por ejemplo, dependiendo de la hora en el dia o el lugar
en donde el consumo ocurre, un individuo puede consumir cerveza sin alcohol durante el
dia, una cerveza de alta calidad en un restaurante elegante o una cerveza de marca popular

en su casa. (Filip & Ploesteanu, 2009)
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CAPITULO V: VALORACION DE IMPACTO DE LA PROPUESTA

El objetivo general de utilizar una estrategia de segmentacion de mercado es mejorar la posicién

competitiva de una empresa y atender de una mejor manera las necesidades de los clientes.
(Weinstein, 2004)

A continuacidn se presenta los cuatro beneficios principales de la segmentacion de mercado:

En primer lugar, se encuentra el disefio de productos responsivos que satisfacen las
necesidades del mercado. La empresa posiciona al cliente primero y disefia y redefine su
mix de productos y servicios para satisfacer las necesidades del mercado. (Weinstein,
2004)

En segundo lugar, se encuentra la determinacion de estrategias de promocion efectivas y
rentables. La identificacion de segmentos y analisis de segmentacion es extremadamente
valorable como una herramienta de planeamiento, ya que ayuda a construir bases de datos
de clientes y disefiar el mix de comunicacion de la empresa. Se puede desarrollar
campafas de publicidad apropiadas que se enfoquen en los medios de comunicacion
correctos. Esa inversion en marketing se puede complementar con promociones masivas.
Ademas, el proceso de ventas podria ser mejorado enormemente al proveer a los
representantes de ventas con investigaciones acerca de antecedentes de clientes,

recomendaciones de ventas y soporte continuo. (Weinstein, 2004)

En tercer lugar se encuentra la evaluacion de la competencia, particularmente la posicion
de mercado de la empresa. La segmentacién provee un mecanismo inteligente y
competitivo para evaluar qué tan bien la compafiia se compara con los estandares de la
industria. Ademas, la segmentacion es (til para detectar tendencias en mercados

cambiantes y volatiles. (Weinstein, 2004)

El cuarto y ultimo beneficio es proporcionar informacion sobre las estrategias de
marketing actuales. Es importante reevaluar periédicamente las estrategias de marketing
actuales para tratar de aprovechar las nuevas oportunidades y evitar amenazas
potenciales. Adicionalmente, la segmentacion es util para explorar nuevos mercados.
(Weinstein, 2004)

En relacién al ultimo punto, es importante mencionar que si se hace una correcta segmentacion,

se puede aplicar mejores estrategias de retencion de clientes.

“La retenciéon de clientes esta recibiendo cada vez mayor atencién por parte de empresas,

especialmente por parte de aquellas que operan en mercados relativamente saturados. En

industrias con un mayor nivel de penetracion, la competencia se hace méas intensa debido a que

las empresas buscan atraer a clientes de las empresas competidoras mediante incentivos
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comerciales. En este contexto, el desarrollo de una relacion con los clientes es un factor critico
para las empresas que buscan permanecer en la industria y aumentar sus ganancias en el segmento

de mercado en el que participan.” (Uriarte, Robles, & Barrera, 2016, pag. 5)

“[...] Existen ciertas ventajas asociadas a la fidelizacion de los clientes en comparacion con la
captacién de clientes debido a que: (i) en algunos mercados, la adquisicién de nuevos clientes
cuesta entre cinco y seis veces mas que la retencion de clientes ya existentes; (ii) los clientes
fidelizados generan una mayor cantidad de beneficios para la empresa, son menos sensibles a las
estrategias de marketing de las empresas competidoras y suelen brindar buenas referencias acerca
del producto a potenciales clientes; y (iii) la pérdida de clientes representa un costo de
oportunidad para las empresas en la medida que sus ventas potenciales se ven reducidas. De este
modo, una pequefia mejora en la retencién de clientes puede llevar a incrementos significativos

en las ganancias de las empresas.” (Uriarte, Robles, & Barrera, 2016, pag. 6)

El descubrir segmentos de mercado que representen un mercado potencial posiblemente
inexplorado permitira conocer a fondo a los clientes del segmento Grandes Empresas de tres de
los principales bancos de la Banca Multiple para satisfacer sus necesidades y resolver sus

problemas.

Por ello, la mejora en la segmentacion impactara en las estrategias genéricas y especificas de cada
banco analizado, ya que luego de realizar la segmentacion comercial propuesta, se debera
desarrollar e implementar nuevas estrategias acordes a los segmentos identificados. Dichas
estrategias deberan enfocarse en crear acciones especificas orientadas a cada segmento

identificado y deberan tener impacto en los principales indicadores de cada banco.

Asimismo, la mejora en la segmentacion impactara tanto en los objetivos generales de los bancos
analizados de la Banca Multiple, como en sus objetivos especificos. Esto se debe a que la mejora
en la segmentacién no solo contribuira a la mejora de indicadores generales como la utilidad neta,
participacion de mercado, margenes operativos, indice de satisfaccion de clientes externos,
eficiencia, entre otros indicadores. Sino también contribuira a la mejora de indicadores
especificos, tales como incremento de convertibilidad de clientes del sector pesca, (por ejemplo)

clima laboral, etc.

El indicador que posiblemente presente el mayor impacto en comparacion con los resultados
obtenidos en afios anteriores es la participacion de mercado. Esto se debe a que al existir
necesidades insatisfechas en el mercado, el banco que opte por hacer propia la segmentacion
comercial propuesta primero que los demas se diferenciara del resto de competidores. Por
consiguiente, clientes de otros bancos empezarén a trabajar con él y aquellos que ya son clientes,
pero mantienen una tenencia de productos relativamente baja, aumentardn su tenencia de

productos.
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Como se aprecia, el impacto de la segmentacion se daria a todo nivel dentro de cada uno de los

bancos analizados.
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Vi.

Vil.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Debido a la llegada de nuevas tendencias tecnoldgicas al pais, la Banca Multiple se
encuentra cambiando constantemente para poder adaptarse a dichas tecnologias y asi sus
clientes puedan disfrutar de ellas. Sin embargo, muchas veces sucede que la nueva
tecnologia aplicada a un producto y/o servicio en especifico no tiene el impacto deseado.
Lo mismo sucede con productos y/o servicios que no necesariamente se encuentran
asociados a tecnologia dado que éstos no cuentan con las funcionalidades necesarias para

que los consumidores cumplan con sus objetivos.

Lo mencionado anteriormente tiene incidencia directa en los niveles de bancarizacion,
pues éstos no aumentan al existir clientes de la Banca Multiple que no encuentran
productos y/o servicios hechos a su medida. También tiene incidencia en los resultados
de cada uno de los bancos pertenecientes a la Banca Multiple.

Los puntos (i) y (ii) se deben en parte a que la segmentacién comercial del segmento
Grandes Empresas de los clientes de los tres principales bancos de la Banca Multiple no
necesariamente es la correcta, pues solo se considera variables demogréficas para dicha
segmentacién, cuando se deberia considerar otro tipo de variables adicionales. Al
segmentar a clientes solo por variables demograficas, se estad asumiendo que los clientes
con las mismas caracteristicas demograficas comparten la misma forma de pensar o

comportarse, lo cual no necesariamente es asi.

Se recomienda que los tres bancos analizados no solo realicen una segmentacién
demogréfica a priori, sino también una segmentacion psicografica post - hoc con enfoque
en el integro de clientes (no solo en el 20% de ellos). Asi, luego de haber realizado la
segmentacién comercial obtendran segmentos heterogéneos entre si, asi como variables
muy homogeéneas dentro de un mismo segmento. Cada segmento identificado contara

con un potencial muy grande a ser explotado.

Para llevar a cabo la segmentacion comercial recomendada, cada banco analizado debera
evaluar si contratard a un equipo especializado para hacerlo (por ejemplo, una consultora)
o0 lo hara utilizando sus propios recursos. Todo dependera de los costos, beneficios,

ventajas y desventajas inherentes a cada opcion.

La propuesta de mejora tendra impacto en las estrategias genéricas y especificas de cada
organizacion analizada, pues al llevar a cabo una nueva segmentacion comercial, se

tendra que reformular las nuevas estrategias a implementar.

La propuesta de mejora impactara no solo en los objetivos estratégicos de cada

organizacion analizada, sino también en los objetivos especificos. Ello implica que todas
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las &reas de los bancos analizados en el presente trabajo de suficiencia profesional seran

favorecidas con los resultados positivos que la nueva segmentacion generara.
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