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Resumen ejecutivo

La Corporacion Financiera de Desarrollo (COFIDE) fue creada en 1971 como un banco de primer
piso, siendo actualmente una empresa de economia mixta, que pertenece en 98,98% al Estado
peruano, representado por el Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del
Estado (FONAFE), y en 1,02% a la Corporacion Andina de Fomento (CAF). Al dia de hoy, opera
como un banco de segundo piso, canalizando recursos al sistema real a través de Instituciones
Financieras Intermediarias (IFI) bajo la supervision de la Superintendencia de Banca, Seguros y

AFP (SBS).

El presente documento desarrolla el Plan Estratégico para COFIDE propuesto para el periodo
2016-2018, sobre la base de las diversas herramientas y conocimientos obtenidos durante la
Maestria en Administracion de Negocios de la Escuela de Post Grado de la Universidad del
Pacifico. Para esto, planteamos como objetivo estratégico general: “Lograr el crecimiento del
EBITDA de manera sostenida, incrementando las colocaciones destinadas al financiamiento de
proyectos de infraestructura”. Sobre este norte, primero nos enfocamos en la identificacion de los
problemas y las posibles soluciones, y mediante el uso de las diversas herramientas —adecuadas
para el modelo de negocios de COFIDE- afinar y enfocar las soluciones para asi obtener
resultados certeros y reales, los cuales son luego plasmados en el Plan Estratégico 2016-2018.
Para esto, analizamos el entorno externo ¢ interno en el cual opera COFIDE, con lo cual, y
alineados al objetivo estratégico general, aplicamos los analisis FODA, PEYEA y la Matriz
Interna-Externa herramientas practicamente estandarizadas para analisis en el sector bancario,
obteniendo estrategias enfocadas en la diferenciacion y la penetracion de mercado, para lo cual es
necesario desarrollar productos innovadores que demuestren el valor agregado que brinda

COFIDE a fin de convertirlo en el lider de su segmento, siendo reconocido y valorado como tal.

Luego de este analisis y el enfoque de las estrategias planteadas, se desarrolla el Plan Funcional
de Marketing, Plan Funcional de Operaciones, Plan Funcional de Recursos Humanos y el Plan
Funcional de Responsabilidad Social Empresarial. Finalmente, se realiza la Evaluacion
Financiera analizando la rentabilidad y la viabilidad econémica del Plan Estratégico 2016-2018
planteado.

En la parte in fine del Plan Estratégico de COFIDE para el periodo 2016-2018 se presenta el mapa
estratégico resultante, asi como la definicion de iniciativas e indicadores propuestos, detallandose

los indicadores corporativos y los indicadores especificos descritos en cada plan funcional.
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Capitulo L. Introduccion

El objetivo del presente trabajo es aplicar los conocimientos y herramientas adquiridas a lo largo
de los intensos meses en los que hemos cursado la Maestria en Administracion de Negocios asi
como las distintas practicas, métodos y herramientas utilizadas en el sector bancario, para asi

desarrollar el Plan Estratégico de la Corporacion Financiera de Desarrollo, COFIDE.

COFIDE se define a si mismo como el Banco de Desarrollo del Pert y es reconocido en el
mercado financiero peruano como una empresa con una sélida reputacion de muy buenas
practicas en gestion empresarial, para ser del Estado. Principalmente financia proyectos de
infraestructura de alcance nacional que tienen impacto sobre una gran cantidad de personas,

generando desarrollo en el medio circundante en el que se desenvuelve.

Su peculiar operativa, definida como “banca de segundo piso”, origina una serie de complejidades
que son abordadas en el presente planteamiento, lo que desde el momento de partida se convierte
en un caso particular del vasto sistema financiero nacional. Sin embargo, esto no ha sido
necesariamente un escollo en el devenir de COFIDE, sino que podria ser incluso algo beneficioso

con la gestion y los planteamientos adecuados.

Se ha empleado la metodologia de planteamiento del Plan Estratégico propuesta por la Escuela de
Postgrado de la Universidad del Pacifico, identificando una serie de medidas que tienen por
objetivo cumplir con los objetivos mas adelante detallados, maximizando las oportunidades,

aprovechando las fortalezas y reduciendo los riesgos que implican las debilidades y las amenazas.

Para el desarrollo de lo citado supra, hemos estructurado el presente trabajo en ocho capitulos,
con el primero como introduccion, el segundo orientado a la identificacion de la problematica y el
analisis de COFIDE como institucion, el tercero y cuarto orientados al analisis del entorno —tanto
externo como interno—, el capitulo quinto trata de la formulacion de objetivos —generales y es-
pecificos—, el sexto se enfoca en la generacion y seleccion de la estrategia —usando las diversas
herramientas desarrolladas durante la maestria— y finalmente, los capitulos sétimo y octavo tratan
de los planes funcionales derivados de la estrategia seleccionada y la evaluacion y control plan-

teados para llevar a cabo el plan estratégico considerando un feedback continuo.



Capitulo II. Identificacién del problema

1. Consideraciones generales

El presente documento desarrolla el Plan Estratégico propuesto para el periodo 2016-2018 de la
Corporacion Financiera de Desarrollo, en adelante COFIDE, mediante la aplicacion de los
diversos conocimientos obtenidos durante el transcurso de la Maestria en Administracion de

Negocios.

2. Descripcion y perfil de la empresa

COFIDE es una empresa de economia mixta, que pertenece en 98,98% al Estado peruano,
representado por el Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado
(FONAFE), y en 1,02% a la Corporacion Andina de Fomento (CAF)I. Es un banco, y por lo tanto,
pertenece al sistema financiero nacional. El modelo de operacion que presenta es de un banco de
segundo piso, el cual canaliza recursos al sistema real Unicamente mediante Instituciones

Financieras Intermediarias (IF1) supervisadas por la Superentendia de Seguros y AFP (SBS).

COFIDE fue creada en 1971 como un banco de primer piso, con el objetivo de «contribuir al
desarrollo integral del pais, mediante la captacion de fondos e intermediacion financiera para la
promocion y financiamiento de inversiones productivas y de infraestructura ptblica y privada a
nivel nacional»’. Luego, en 1992 empieza a desempeifiarse inicamente como banco de segundo

piso.

2.1 Organizacion
COFIDE cuenta con 196 empleados, distribuidos en seis gerencias de linea, seis gerencias de

asesoria y tres gerencias de apoyo. El organigrama de COFIDE se muestra en el anexo 1.

2.2 Clientes
Los clientes de COFIDE pueden ser divididos en dos grandes grupos, segun el tipo de servicios

entregados:

1 Informacion a agosto de 2014, de acuerdo a lo reportado en la pagina web de COFIDE (www.cofide.com.pe).
2 De acuerdo al estatuto vigente, aprobado mediante Junta General de Accionistas del 24 de mayo de 1999
(http://www.cofide.com.pe/textos/Estatutos.pdf).



Tabla 1. Agrupacion de clientes de COFIDE

Tipo de servicio

Grupo de clientes

Principales servicios brindados

Servicios Finan-
cieros

Instituciones Financieras Intermediarias

Financiamiento mediante lineas y pro-
gramas

Organizaciones publicas y privadas

Financiamiento y administracion fidu-
ciaria

Servicios de Desa-
rrollo

Personas no bancarizadas

Alfabetizacion financiera

Emprendedores

Empresarios de la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa (MIPYME)

Capacitacion, asesoria, formalizacion.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

2.3 Proveedores

Los proveedores de COFIDE pueden ser divididos de igual manera en dos grandes grupos:

Tabla 2. Agrupacion de proveedores de COFIDE

Tipo de recurso

Grupo de proveedores

Recursos financieros

Instituciones Financieras Intermediarias (IFT)

Organismos Multilaterales o de Cooperacion

Inversionistas

Gobierno

Recursos no financieros

Proveedores de bienes

Proveedores de servicios

Fuente: Elaboracion propia 2015.

2.4 Servicios ofrecidos por COFIDE

COFIDE ofrece un conjunto de servicios financieros y no financieros, de acuerdo a cada uno de

los grupos de interés o beneficiarios. Estos se pueden clasificar en de la siguiente manera:

Tabla 3. Servicios brindados por COFIDE

Tipo de servicio

Servicios brindados

Servicios financieros

Estructuracion financiera: cofinanciamiento, otorgamiento de garantias
y adquisicion de instrumentos de deuda

Financiamiento mediante lineas y programas

Administracion fiduciaria

Servicios de desarrollo

Alfabetizacion financiera

Capacitacion, asesoria, formalizacion

Fuente: Elaboracion propia 2015.




2.5 Procesos
De acuerdo a la finalidad y el objetivo que persiguen, los procesos de COFIDE se pueden

categorizar de la siguiente manera:

2.5.1 Procesos estratégicos
Son aquellos que definen y controlan las estrategias de la organizacion, sus politicas y metas. Estan

relacionados a dirigir y gestionar el negocio, asi como con el desarrollo de nuevos productos.

2.5.2 Procesos del negocio

Son aquellos referidos al core del negocio. Son los que generan valor e inciden de manera
significativa en el desempefio de la empresa, constituyéndose en los mas criticos para el éxito del
negocio. Podemos detallar actividades como: captacién de fondos, colocacidén de préstamos,
gestion de inversiones, generacion y administracion de fideicomisos y comisiones de confianza,
gestion de cartera cedida, y gestion de servicios financieros. Asimismo, considerando la
naturaleza de COFIDE como banco de desarrollo, por la parte “no financiera” se puede definir al

proceso de apoyo al desarrollo econéomico.

2.5.3 Procesos de control

Son aquellos que permiten controlar las actividades y contribuir con su optimizacion.

2.5.4 Procesos administrativos y de soporte
Son aquellos que abarcan las actividades necesarias para el correcto funcionamiento operativo de
COFIDE, como proveer recursos (bienes y servicios), realizar registros contables, elaborar es-

tados financieros, gestion de procesos y mejora continua, gestion de la calidad, entre otros.

3. Definicion del problema y propuesta de solucion

Como ya se ha mencionado previamente, COFIDE es un banco de segundo piso, motivo por el
cual opera necesariamente a través de las IFI (Instituciones Financieras Intermediarias), las cuales
en ciertas instancias y en determinadas condiciones se constituyen como competidores de

COFIDE, pues ofrecen a sus clientes sus propias lineas y fuentes de financiamiento.

Este problema se ve acrecentado debido a que las IFI cuentan, en su gran mayoria, con la
posibilidad de captar depositos directamente de los ahorristas, lo que hace que su fuente de fondeo
sea mas barata que la de COFIDE, por lo tanto hace menos atractiva (mas cara) la propuesta

financiera de COFIDE, disminuyendo la demanda de préstamos por parte de las IFI.



Es por ello que desde el afio 2008 COFIDE estructura proyectos financieros directamente con las
organizaciones promotoras de los proyectos (sean empresas publicas o privadas), asumiendo el
riesgo del proyecto, utilizando a las IFI como canal. Ello es posible en gran medida a que
COFIDE oferta financiamientos en los plazos mas largos que los que pueden ofertar las IFI. Estos
financiamientos pueden efectuarse mediante el otorgamiento de préstamos, la emision de

garantias, o mediante la adquisicion de instrumentos de deuda.

Dados los nuevos elementos a considerar, como lo son el problema del “canal-competidor”, el
incremento de las tasas de captacion de fondos para COFIDE y el cambio de enfoque de la
intermediacion tradicional (IFI demanda recursos) hacia la estructuracion (proyectos demandan
recursos y las IFI son el canal), surge la necesidad de replantear el Plan Estratégico de COFIDE
considerando las nuevas variables del entorno, asi como las posibles implicancias que estas
tengan, de manera tal que se pueda asegurar la sostenibilidad de COFIDE en el tiempo,

haciéndola mas eficiente en el cumplimiento de sus objetivos.



Capitulo II1. Analisis externo

Este analisis, consiste en identificar y evaluar los eventos, cambios y tendencias que ocurren
alrededor de una empresa sobre los cuales no tiene el control. El objetivo radica en detectar
oportunidades que podrian beneficiar a la empresa y las amenazas a fin de eludirlas o mitigar sus
efectos. Para desarrollar un plan estratégico, se usa este instrumento junto al analisis interno,
logrando asi una evaluacion de la empresa en un determinado momento del tiempo y como hacer
frente a su entorno con lo disponible en dicho momento. Es importante ponderar los resultados de
este analisis con el entorno cambiante de estos tiempos y realizar este ejercicio constantemente a

fin de mantenerse competitiva e incluso, vislumbrar situaciones de cambio.

1. Analisis del entorno general

Para la elaboracion de un plan estratégico, y en si para cualquier plan de negocios, sea cual fuese
el tamafno de la empresa, es importante conocer el entorno y estimar las posibles implicancias
sobre como se va a comportar durante los siguientes afios. El entorno estratégico externo, sobre el
cual COFIDE no tiene el control, es clave para el éxito o fracaso del planteamiento del presente
plan estratégico, siendo también importante el complementarlo con una capacidad de seguimiento
o0 feedback a fin de estar al tanto de los cambios o tendencias no previstas en el presente analisis,
para poder reaccionar con la suficiente rapidez a fin de encaminar los esfuerzos y mitigar el

riesgo.

Utilizamos la técnica PESTEL para describir el entorno en el que se desenvuelve COFIDE. Este
instrumento consiste en resefar el entorno externo a través de factores politicos, econdmicos,
sociales, tecnologicos, ecologicos y legales. Si logramos hacer una buena descripcion del entorno
actual y a futuro en base a estas variables, es posible orientar nuestra perspectiva de como se
comportara el mercado en un futuro cercano.

Para el presente plan estratégico de COFIDE, analizaremos los siguientes elementos con el objeto

de obtener las Amenazas y Oportunidades presentes en su contexto externo:



1.1 Variables politicas

Tabla 4. Analisis politico del entorno general del Peru

Tendencia actual

Impacto en la industria

Impacto en COFIDE

Estabilidad politica en la segunda
mitad del Gobierno actual
(2011-2016).

Oportunidad: permite desarrollar
proyecciones y planificar a me-
diano y largo plazo.

Oportunidad: aumentan las pro-
babilidades de éxito del nuevo
plan estratégico de COFIDE, mas
aln si tiene mayoritaria partici-
pacion accionaria del Estado
peruano.

Ausencia de una mayoria absoluta
por parte del Gobierno en el
Congreso.

Amenaza: existe un riesgo de
entrampamiento en la aprobacion
de paquetes de leyes para impul-
sar las inversiones e industria
nacional.

Amenaza: demora en las deci-
siones legislativas implica en-
trampamientos en emision de
leyes a favor de las inversiones y
dinamizacioén econodmica.

Aumento de la presion tributaria y
mayores medidas impositivas por
la Sunat.

Amenaza: Cambios en materia
tributaria implican que muchos
estudios anteriores tengan que
actualizarse para realizar revi-
siones entrampando proyectos
previstos para ejecutarse en el
corto plazo.

Amenaza: a mayor exigencia
tributaria o modificacion de esta,
los proyectos de corto plazo seran
aplazados al entrar en procesos de
revision y adaptacion al nuevo
marco legal y tributario.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

1.2 Variables economicas

Tabla 5. Analisis econémico del entorno general del Peru

Tendencia actual

Impacto en la industria

Impacto en COFIDE

Tasa de interés preferencial cor-
porativa en 4,6% y riesgo pais en

Oportunidad: Demuestra la salud
economica del pais para acoger

Oportunidad: Demuestra la
salud econdémica del pais, per-

mayores colocaciones de présta-
mos y ahorros, dinamizandose el
consumo.

146 puntos basicos’, comparati- [ nuevas inversiones. mitiendo canalizar fondos y
vamente mas bajo que los pares de orientarlos a proyectos.

la region.

indice de precios al consumidor|Oportunidad: Al mantenerse la|Oportunidad: la  estabilidad
estable, siendo el de los ultimos |inflacion baja y estable, el ciuda-|inflacionaria reduce el riesgo en
doce meses en Lima Metropolita- | dano y las empresas tienen mayor |los diversos proyectos que
na de 2,69%". confianza, lo que redunda en|atiende COFIDE.

Reduccion del precio internacional
del petroleo.

Oportunidad:  permite  reducir
costos a las empresas, lo que a su
vez estimula el consumo y permite
reinversiones y accesos al sistema
bancario.

Oportunidad: menores costos de
produccién y transporte pueden
hacer atractivos diversos pro-
yectos y buscar fuentes de fi-
nanciamiento a través de CO-
FIDE, a su vez la volatilidad del
precio del petrdleo permite
orientar esfuerzos a proyectos de
energias alternativas.

3 (Banco Central de Reserva del Pera 2014).
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Tasa de interés interbancaria
promedio cercana a la tasa de
interés de referencia.

Oportunidad: muestra una eco-
nomia saludable, evidenciando el
potente rol del BCRP sobre las
operaciones interbancarias.

Oportunidad: permite dinamizar
las operaciones con la banca de
primer piso, por lo que las IFI
podrian acudir a COFIDE.

Tipo de cambio con tendencia al
alza.

Amenaza: una tendencia al alza en
el tipo de cambio encarece los
proyectos y reduce la confianza a
los créditos en dodlares, ya que se
toman previsiones para enfrentar
posibles sobrecostos venideros.
También se incrementan los costos
de produccion.

Amenaza: COFIDE capta fon-
dos con denominaciéon en mo-
neda extranjera en su mayoria,
sin embrago la demanda de
moneda local (ante la subida del
tipo de cambio) hace que el
convertir a moneda nacional, se
incurra en un sobrecosto por la
necesidad de tomar un derivado
de cobertura.

Balanza comercial deficitaria para
el afio.2014

Amenaza: menores exportaciones
implican menos créditos para la
industria.

Oportunidad: es una
oportunidad para fomentar la
inversion local como parte de
una politica de incentivos del
Gobierno. Al ser COFIDE un
gestor de fondos a través de
intermediarios es  posible
negociar mejores intereses en las
fuentes de ingresos y colocarlos
en proyectos de incentivo a la
produccion.

Evolucion del PBI, la tendencia
para el afio 2014 es la baja segun el
BCRP, el cual se ubicaria por
debajo del 5,8% obtenido el afio
2013°.

Amenaza: un crecimiento menor
de lo esperado genera incerti-
dumbre en cuanto a inversiones a
mediano y largo plazo, reduciendo
las proyecciones de préstamos en
plazos similares.

Oportunidad: es una oportuni-
dad para fomentar proyectos de
impulso productivo nacional que
incentiven la demanda interna.

Creciente brecha de infraestruc-
tura a nivel nacional.

Amenaza: la brecha de infraes-
tructura hace que el crecimiento
econdmico se vea afectado, ya que
ocasiona sobrecostos a las em-
presas y esto hace que pierdan
competitividad.

Oportunidad: es una oportuni-
dad para fomentar proyectos de
infraestructura a nivel nacional,
que aporten al incremento de la
competitividad del pais.

Crecimiento de China alrededor
del 7,5% para el presente afio en
contraposicion al 10% de afios
anteriores.

Amenaza: reduccion de la de-
manda por materias primas de uno
de nuestros principales compra-
dores, lo que genera menor pro-
duccién y por lo tanto menos
necesidad de créditos.

Oportunidad: es una oportuni-
dad para fomentar y colocar
créditos para el desarrollo de
industrias de productos con
valor agregado, orientados a
nuevos compradores.

Fuente: Elaboracion propia 2015,

5 (INEI2013).




1.3 Variables sociales

Tabla 6. Analisis social del entorno general del Pert

Tendencia actual

Impacto en la industria

Impacto en COFIDE

Poblacion del Pert en mas de 30
millones, segiin datos del Insti-
tuto Nacional de Estadistica e
Informatica.

Oportunidad: el mercado crece
sobre todo la poblacion econd-
micamente activa lo que permite
una mayor participacion del
sector financiero.

Oportunidad: el crecimiento
demografico requiere la coloca-
cién de préstamos para desarro-
llar mas proyectos productivos.

En el Pert existen 8 millones de
hogares, siendo el 76% del area
urbana y el 24% del area rural,
segun el INEIL

Oportunidad: con la base insta-
lada del sistema financiero, es
posible atender al area urbana,
creandose una oportunidad para
atender al area rural.

Oportunidad: dado que el area
urbana es principalmente aten-
dida por la banca de primer piso,
existe un 24% del area rural con
un potencial para la colocacion
de créditos para el desarrollo de
proyectos a mediano y largo
plazo, mediante un proceso de
alfabetizacion financiera y ban-
carizacion.

Respecto al empleo, casi el 70%
de los empleados en las zonas
urbanas labora en condiciones
informales segun el INEIL. Asi-
mismo, entre la mano de obra es
notoria la escasez de capacidades
técnicas.

Amenaza: la informalidad reduce
la capacidad de acceso al sistema
financiero, aunque para esto ya
existen las microfinancieras que
cubren este nicho de mercado.

Amenaza: el fomento de la for-
malidad a través de iniciativas del
Gobierno permite la colocacion
de mayores préstamos para pro-
yectos de generacion de produc-
cion, lo que acarrea mayor for-
malizacion de la mano de obra.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

1.4 Variables tecnolégicas

Tabla 7. Analisis tecnoldégico del entorno general del Peru ©7
Tendencia actual Impacto en la industria Impacto en COFIDE
Avance de la tecnologia y mayor | Oportunidad: permite el desarro- | Oportunidad: aumento de los

difusion de los smartphones y sus
aplicativos.

llo de nuevas aplicaciones y
mejora de la plataforma actual
para atender a mayor cantidad de
usuarios y mejorar el acceso al
sistema financiero.

canales de comunicacion entre los
usuarios, la banca intermediaria y
COFIDE, permitiendo conocer
mejor las reales necesidades de
los usuarios.

El Estado peruano esta orientando
sus esfuerzos hacia la inclusion
digital o mejor dicho hacia el
Gobierno Electrénico®, buscando
la interoperatividad.

Oportunidad: 1a interoperatividad
garantiza menores tiempos en las
operaciones financieras.

Oportunidad: la reduccion de la
burocracia e incremento de la
interoperatividad entre diversas
instituciones permite reducir los
tiempos para acceder al sistema

financiero.

6  http://www.ongei.gob.pe/

7 http://www.ibm.com/cloud-computing/us/en/




Tendencia mundial hacia el cloud
computing, es decir que todos los
aplicativos y bases de datos se
manejen “en la nube” logrando
mayor disponibilidad y accesibi-

Oportunidad: mejor accesibilidad
y mayor disponibilidad de la
informacion que permite ampliar
la base de clientes a atender por el
sistema financiero, ademas de

Oportunidad: la accesibilidad
mejora las oportunidades para
colocar recursos y  hacer
seguimiento de los créditos
colocados por COFIDE, a través

acercarlos para conocer sus|de los intermediarios.

necesidades con mayor detalle.

lidad de la informacién’.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

1.5 Variables ecoldgicas

Tabla 8. Analisis ecolégico del entorno general del Peru

Tendencia actual Impacto en la industria Impacto en COFIDE

Ley N° 30230 — “Ley que establece
medidas tributarias, simplificacion de
procedimientos y permisos para la
promocion y dinamizacion de la inver-
sion en el pais”, la cual busca incentivar
la inversion y el atractivo hacia nuevos
proyectos, buscando reducir los tiempos
en los diversos tramites y procesos,
ademas de flexibilizar lo referente a los
Estudios de Impacto Ambiental.

Oportunidad: abre la puerta
para el inicio de diversos
proyectos estancados por
exceso de burocracia, au-
mentado las oportunidades
de financiamiento a mediano
y largo plazo.

Oportunidad:  flexibilizar la
normatividad implica el avance
de diversos proyectos que a su
vez moveran al sector MYPE
dinamizando la banca.

Oportunidad:  permite la
creacion de nuevos proyectos
y uso de financiamiento en
temas de eficiencia energé-
tica y proteccion ambiental.

Oportunidad: mayores inversiones
en eficiencia energética y control de
poluciones permiten la implemen-
tacion de nuevos proyectos y por
ende el financiamiento y la dina-
mizacion de la economia.

Tendencia creciente al desarrollo soste-
nible, considerando politicas de control
de poluciones al medio ambiente y
eficiencia energética.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

1.6 Variables legales
Tabla 9. Analisis legal del entorno general del Peru

Tendencia actual Impacto en la industria Impacto en COFIDE

Oportunidad: el impulso del sector industrial
favorecido por una politica tributaria de
fomento de las inversiones y liberacion de
trabas, permite colocar mayores créditos y
crear nuevos programas de apoyo al empre-
sariado y a su formalizacion.

Oportunidad: promover un control
eficiente e imparcial del sistema re-
caudador de impuestos, asi como poli-
ticas para el fomento de la inversion y
del consumo genera confianza para
potencializar el acceso al sistema fi-
nanciero.

Modificaciones de
la legislacion tri-
butaria.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

2. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
Se ha elaborado la Matriz de Evaluacion de Factores Externos luego de la evaluacion de las
oportunidades y amenazas mas relevantes, detalladas en la parte anterior. El resultado de esta

matriz es 3,03, sobre una escala de 1 a 4, lo cual indica que COFIDE tiene posibilidades favora-
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bles en su entorno y que puede elaborar estrategias que permitan incrementar la rentabilidad,

aprovechando sus oportunidades y minimizando sus amenazas.

Tabla 10. Matriz EFE de COFIDE

Oriente

Factores externos claves Tipo Ponderacion Calificacion Tota:al(’l?)nde-
Oportunidades

Estabilidad politica perci-

1 |bida a nivel nacional y Politica 0,050 4 0,200
regional

p [Crecimiento  econdmico| o ngmicy 0,050 4 0,200
sostenido del pais

3 |Calificacién del grado de| gy 5icq 0,050 4 0,200
inversion del pais
Politica fiscal y monetaria

4 |coherente y continua en el| Econdmica 0,050 4 0,200
tiempo

5 |Brecha de infraestructura) o 00 0,080 4 0,320
relevante a nivel nacional

¢ |Mavor requerimiento de Social 0,050 1 0,050
mano de obra calificada
Mayor uso de las nuevas

7 |tecnologias y acceso a| Tecnoldgica 0,050 1 0,050
internet
Flexibilizacion de  los

3 requisitos de' Estudio de Econémica 0.050 ) 0,100
Impacto Ambiental para las
inversiones
Aplicacion de Basilea 11T y

9 [mayores niveles de regula- Legal 0.050 3 0,150
cién en los bancos
Existencia de una politica

10 |de inclusion social a nivel Social 0,050 3 0,150
nacional
Factores externos claves Tipo Ponderacion Calificacion Totz;lal:l(:)nde-

Amenazas

1 Presion tributaria de la Politica 0,070 3 0.210
Sunat
Conlflictos geopoliticos en

2 |Europa, Rusia y Medio Politica 0,050 1 0,050
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Injerencia politica para
participar en el financia-

3 |pa Politica 0,100 3 0,300
miento de proyectos de
interés

4 |Deficit en la balanza co-| p oG 0,100 4 0,400

mercial

5 |Elevado nivel de informa-| 00 0,050 3 0,150
lidad en la economia

6 Copﬂlctos sociales en las Social 0,100 3 0.300
regiones

TOTAL 1,000 3,030

Fuente: Elaboracion propia 2015.

3. Analisis de la industria o sector

A continuacidn se ha elaborado el analisis de sector de Banca en el Peru, haciendo uso de la
metodologia de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter (David 2013) y las matrices de atrac-
tividad del sector, segun el libro de Hax y Majluf (2004). El ejercicio efectuado detalla cada uno
de los factores por cada fuerza competitiva, asignandole un valor del 1 al 5, donde 1 representa

“Muy poco atractiva”y 5, “Muy atractiva”.

Respecto a las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter, el uso de este instrumento conlleva a la
obtencion de resultados mas certeros, pues en un mercado con mucha regulacion —como es el
sector bancario- es vital e importante seguir de cerca a la competencia y de esta manera, obtener
ventajas competitivas mas aun considerando la cartera de proyectos de inversion en nuestro pais y

el nimero pequeno de competidores directos de COFIDE.
3.1 Rivalidad entre competidores

Luego del analisis efectuado, podemos concluir que la rivalidad de los competidores es moderada,

y la atractividad se encuentra en un nivel de 3,63, superior a la media.
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Tabla 11. Analisis de la rivalidad de los competidores

ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

Factores Menor 1 2 3 4 5 Mayor
Crecimiento de la industria Bajo 4,0 Alto
Costos fijos Altos 3,0 Bajos
Diferenciacion del producto Baja 4,0 Alta
Concentracion de la empresa Varios 4,0 Pocos
Identidad de marca Fuerte 4,0 Débil
Costos de cambio Altos 3,0 Bajos
Barreras de salida Alta 3,0 Baja
Rentabilidad de la competencia Baja 4,0 Alta

Promedio 3,63

Fuente: Elaboracion propia 2015.

3.2 Amenaza de nuevos competidores
La amenaza de nuevos competidores es moderada alta, ello permite obtener un valor de
atractividad de 3,00, debido principalmente a la gran regulacion gubernamental y los requisitos

de capital exigidos al sector bancario.

Tabla 12. Analisis de la amenaza de nuevos competidores

ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

Factores Menor 1 2 3 4 5 Mayor
Diferenciacion del producto Baja 5,0 Alta
Costos del cambio para el| Altos 4,0 Bajos
cliente
Regulacion gubernamental Alta 1,0 Baja
Inversion necesaria o requi-| Alta 2,0 Baja

sitos de capital

Acceso a canales de distribu-| Alto 3,0 Bajo

cion

Acceso a tecnologia Alto 3,0 Bajo
Promedio 3,0

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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3.3 Amenaza de productos sustitutos

El analisis efectuado a la amenaza de productos sustitos ubica a esta fuerza en un nivel bajo, lo

que permite obtener un valor de atractividad de 3,60, considerando la tendencia de cada vez

considerar otras fuentes de financiamiento bancario, pero con costos de preparacion mayores.

Tabla 13. Analisis de la amenaza de productos sustitutos

ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

Factores Menor 1 2 3 4 Mayor
Disponibilidad de sustitutos Varios 4,0 Pocos
Precio relatlvo entre el producto sustituto y Alto 3.0 Bajo
el ofrecido
Nivel de diferenciacion del producto Bajo 4,0 Alto
Costos de cambio para el cliente Bajos 3,0 Altos
Tendencia a probar sustitutos Alta 4,0 Baja

Promedio 3,6

Fuente: Elaboracion propia 2015.

3.4 Poder de negociacion de clientes

El resultado de este analisis arroja un nivel de atractividad de 3,70, considerando principalmente

que el nimero de competidores es alto y el costo de cambio para el consumidor también es alto.

Tabla 14. Analisis del poder de negociacion de los clientes

ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

Factores Menor | 1 2 3 4 Mayor
Numero de consumidores Bajo 4,0 Alto
Volumen de compras Bajo 3,0 Alto
Diferenciacion Baja 4,0 Alta
Identificacion de la marca Baja 4,0 Alta
Disponibilidad de sustitutos Varios 4,0 Pocos
Dependencia del consumidor Baja 4,0 Alta
Costos de cambio para el consumidor Bajo 3.0 Alto

Promedio 3,7

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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3.5 Poder de negociacion de proveedores
El poder de negociacion de los proveedores es bajo por lo cual la atractividad del sector se ubica
en un nivel de 4,30, considerando que los costos de cambio de proveedor son bajos y la

dependencia del proveedor es baja, en un contexto de mayor liquidez de los agentes.

Tabla 15. Analisis del poder de negociacion de los proveedores

ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

Factores Menor 1 2 3 4 5 Mayor
Numero de proveedores Bajo 4,0 Alto
Costos de cambio de proveedor Altos 4,0 Bajos
Dependencia del proveedor Alta 4,0 Baja
Contribucion del proveedor a la cali-| Alta 5,0 Baja
dad

Promedio 4,3

Fuente: Elaboracion propia 2015.

3.6 Grado de atractividad
Por lo expuesto previamente, el grado de atractividad de la industria se ubica en 3,64, atractivo,
considerando como factor limitante el ingreso potencial de nuevos competidores, en un entorno

de fusiones y adquisiciones de varias entidades financieras.

Tabla 16. Analisis del grado de atractividad de la industria

GRADO DE ATRACCION DE LA INDUSTRIA

Factores Menor 1 2 3 4 5 Mayor
Rivalidad entre empresas competidoras Alta 3,63 Baja
Ingreso potencial de nuevos competidores Alto 3,00 Bajo
Desarrollo potencial de productos sustitutos Alto 3,60 Bajo
Capacidad de negociacion de proveedores Alta 425 | Baja
Capacidad de negociacion de los clientes Alta 3,71 Baja

Promedio 3,64

Fuente: Elaboracion propia 2015.

3.7 Matriz de Perfil Competitivo
En la siguiente matriz se identifican factores criticos que revelan las fortalezas y debilidades de

COFIDE respecto a sus competidores directos. Cabe sefialar que al ser COFIDE el tinico banco de
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desarrollo del Peru, y por su naturaleza de segundo piso, se considera para esta evaluacion los
otros bancos con los que en la mayoria de operaciones financieras, terminan siendo la compe-
tencia directa: BCP y BBVA. El resultado permite observar que la experiencia con la que cuentan
los funcionarios de negocios de infraestructura de COFIDE es superior respecto a la competencia,
sin embargo el elevado precio de sus recursos genera un punto de disparidad, ante lo cual se debe
prestar mayor atencion y elaborar planes de accion vinculados a reducir el precio de los recursos a

canalizar a través de las IFL.

Tabla 17. Matriz de Perfil Competitivo

COFIDE BBVA BCP
Pon-
N° Factores criticos de éxito dera- | Clasi- Clasi- Clasi-
., Pun- Pun- Pun-
cion fica- . fica- . fica- .
v taje iy taje iy taje
cion cion cion

1 | Experiencia de la fuerza de ventas [ 0,15 4 0,60 3 0,45 3 0,45

2 | Gestion del riesgo alineada con el

. 0,10 2 0,20 3 0,30 3 0,30
negocio

3 |Innovacion constante en los pro- 0.10 3 0.30 ) 0.20 3 0.30

ductos
4 [Calidad de los productos 0,12 3 0,36 4 0,48 3 0,36
5 |Precios competitivos 0,20 1 0,20 3 0,60 4 0,80

6 |[Rapidez en evaluaciéon y aproba-

cién del crédito 0,20 3 0,60 3 0,60 3 0,60

7 |[Posicion financiera 0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15

8 |Seguimiento y acompaflamiento
de los clientes

TOTAL 1,00 2,65 3,02 3,20

Fuente: Elaboracion propia 2015.

0,08 3 0,24 3 0,24 3 0,24

4. Conclusiones

Podemos concluir, luego de la evaluacion realizada, que el contexto en el que se desenvuelve
COFIDE es atractivo y posee un gran potencial de desarrollo, considerando como elementos de
vital importancia el crecimiento econémico y la estabilidad politica percibida por los agentes. El
nivel de atractividad de la industria es favorable después de analizar las fuerzas competitivas,
considerando el potencial de productos sustitutos, la capacidad de negociacion con proveedores y
la capacidad de negociacion con los clientes. Asimismo, se puede considerar que dado el entorno
competitivo, factor critico del precio (entendido como el costo del dinero intermediado) es uno de

los elementos a considerar en el planeamiento estratégico que demanda mayor premura.
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Capitulo IV. Analisis interno

En este analisis se buscara identificar las fortalezas y debilidades de COFIDE. Con las fortalezas

relevantes se obtendra las ventajas competitivas y con ellas la estrategia genérica. Para ello, se

realizara la evaluacion de la cadena de valor, la evaluacion de las areas funcionales, la Matriz de

Evaluacion de Factores Internos y la Matriz VRIO.

1. Evaluacion de la cadena de valor

Se ha elaborado la cadena de valor de COFIDE con la intencion de distinguir las actividades

principales de las actividades de soporte, efectuar un analisis que permita definir las fuentes de

ventaja competitiva, identificando las fortalezas y debilidades en las cuales se fundamentara el

plan estratégico.

Planeamiento y Control

Gestion de Riesgos

Grafico 1. Cadena de Valor de COFIDE

Planeamiento estratégico que prioriza 4 lineas de accion bien definidas.
* Metodologia del Balanced Scorecard para el seguimiento de la estrategia.
* El estado como accionista norma directrices estratégicas mediante FONAFE.
*  Modelo de gestion por competencias implementado.
* Constante busqueda por generar mejor clima laboral (Great Place to Work).
+ Plan de trabajo para mejorar imagen reputacional v construir la marca COFIDE.

Sistemna informidtico de vanguardia en procesos Core (SAP — Core Bancario).
» Desfase en la implementacion de la automatizacion de procesosNo Core.
» Desarrollo de aplicativos web para procesos de soporte v actividades no financieras.

* Implementacion de estdndar internacional de BasileaIII.

ACTIVIDADES DE SOPORTE
y3

* Elevado nivel de aversion al riesgo.
* Desarrollada cultura de riesgo operacional.

Captacion

Agente activo y
recurrente en los
mercados de capitales.
Concertacién de lineas y
fuentes de financiamiento
ante la imposibilidad de
captar depésitos de los
ahorristas.

ACTIVIDADES PRINCIPALES

Colocaciéon y
evaluacion de riesgos
Capacidad de innovacion
en los productos
financieros ofertados.
Evaluacién de riesgos bajo
el esquema anterior, sin
articulacién al nuevo
modelo de negocio.
Lineas de financiamiento
percibidas como caras por
las TFI.

Amplio conocimiento del
sector infraestructura por
los funcionarios.

Servicios Financieros y
Servicios Fiduciarios
Reconocido como
estructurador financiero,
tanto de IFI como de
empresas piblicas o
privadas.

Agente fiduciario con
amplia experiencia y una
importante cartera de
fideicomisos.

Recepeidn de encargos por
parte del gobierno de
comisiones de confianza de
alta complejidad.

Servicios No
Financieros
Alta capacidad de
innovacioén para crear
productos no
financieros
reconocidos y de alto
impacto.

Existe un divorcio
entre lo oferta de
productos financieros
v no financieros.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

De acuerdo a esta cadena de valor, las fortalezas identificadas son las siguientes:

* Planeamiento estratégico definido, que prioriza 4 lineas de accion y norma la operatividad.

* Metodologia del Balanced Scorecard para el seguimiento y aterrizaje de la estrategia.

*  Modelo de gestion por competencias implementado en toda la organizacion.

» Constante busqueda por generar mejor clima laboral, participando del ranking “Great Place to

Work™.
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Actividades de mejora de la imagen reputacional, asi como el inicio de la construccion de la
marca COFIDE.

Sistema informatico de vanguardia en procesos Core.

Desarrollada cultura de riesgo operacional e implementacion de estandar internacional de
gestion de riesgos, Basilea I1I.

Agente activo y recurrente en los mercados de capitales, tanto a nivel local como internacional.
Capacidad de innovacion en los productos financieros y productos no financieros,
consiguiendo alto impacto.

Amplio conocimiento del sector infraestructura por los funcionarios, tanto a nivel de personas
que han realizado linea de carrera, como de personas contratadas desde diversas empresas.
Reconocido como estructurador financiero, por parte de las IFI, asi como por parte de
empresas publicas y privadas.

Agente fiduciario con amplia experiencia y una importante cartera de fideicomisos.

Asimismo, se han identificado debilidades de acuerdo al analisis:

2.

El Estado como accionista, norma directrices estratégicas mediante FONAFE, las cuales
COFIDE debe cumplir, incluso muchas veces a pesar de que se dupliquen esfuerzos entre las
mismas empresas del solding FONAFE.

Desfase en la implementacion de la automatizacion de procesos No Core.

Elevados y reiterados esfuerzos por diversificar las fuentes de captacion de fondos mas
baratos, ante la imposibilidad de captar depositos de los ahorristas.

Evaluacion de riesgos bajo el esquema anterior (riesgo de la IFI), sin articulacion al nuevo
modelo de negocio (se asume el riesgo del proyecto).

Lineas de financiamiento disponibles a costos elevados.

Recepcion de encargos por parte del Gobierno de comisiones de confianza de alta complejidad.

Existe un divorcio entre la oferta de productos financieros y no financieros.

Analisis de areas funcionales

El analisis de las areas funcionales se detalla a continuacion:
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Tabla 18. Analisis de las actividades de la Cadena de Valor de COFIDE

Fortaleza /

Actividad Actividades de la cadena de valor Tipo Analisis Debilidad
. . . COFIDE ha establecido 4 pilares que sefialan las lineas de accidon que se busca atender: infraestructura y medio
Planeamiento estratégico que prioriza 4 . . . . . . . . . . .
. e . Satisfaccion al cliente | ambiente, apoyo a la MYPE, inclusion financiera y excelencia en la gestion. Ello orienta el disefio y la propuesta de Fortaleza
lineas de accion bien definidas. .. . T . .
los productos y servicios con los que atiende las distintas necesidades de los clientes.
Planeamiento y | Metodologia del Balanced Scorecard para . COFIDE realiza el seguimiento de los indicadores mediante la metodologia del Balanced Scorecard, detallando los
e . Eficiencia o . . . Fortaleza
control el seguimiento de la estrategia. indicadores desde un nivel organizativo general hasta un nivel personal.
El Estado como accionista norma direc- El accionar de COFIDE esta en gran parte delimitado por aquellas situaciones en las que el Estado dicta mediante
. L. . Eficiencia FONAFE (accionista mayoritario de COFIDE) determinadas lineas de accion, quitando algo de independencia a Debilidad
trices estratégicas mediante FONAFE.
COFIDE.
. L COFIDE tiene implementado un modelo de gestion por competencias, lo que permite identificar las capacidades y
Modelo de gestion por competencias im- Calidad competencias necesarias para cada puesto, identificar las brechas existentes entre la persona que lo ocupa y el perfil Fortaleza
plementado. ideal y poder articular un plan de capacitacion y desarrollo de talento que maximice el potencial del talento humano.
Administracién y | Constante btsqueda por generar mejor La priorizacion del talento humano, su gestion y la mejora del clima laboral como objetivo principal hace que la
RR.HH ) Calidad motivacion y el compromiso de los trabajadores de COFIDE se incrementen y eleven sus estandares de actuacion y Fortaleza
-AH. clima laboral (Great Place to Work). .7
desenvolvimiento.
Actividades de mejora de la imagen repu- COFIDE esta inmerso en un proceso de mejora de su imagen reputacional, considerando para ello la definicion de la
tacional y construccion de la marca CO-| Satisfaccion al cliente |identidad de marca que desea proyectar a sus stakeholders. Fortaleza
FIDE.
Actividades . . - . La automatizacién de 1 f . hcival taci ) bol . h :
de soporte Sistema informatico de vanguardia en Eficiencia -a automatizacion de los procesos financieros principales (cap aciones, desembo sos y recuperaciones) hace que los Fortaleza
p procesos Core (SAP — Core Bancario). tiempos de las transacciones sean breves y permiten una mayor agilidad a los préstamos.
Los procesos No Core, principalmente los no financieros, no se han automatizado con la misma velocidad, ni se le ha
Desfase en la implementacion de la auto- Lo dado la misma importancia que a los procesos Core, a pesar de que tienen un alcance mayor y una mayor relevancia o
o Eficiencia Debilidad
Gestion de TI | Mmatizacion de procesos No Core. en el rol de banco de desarrollo.
Hay un esfuerzo de virtualizacion de algunos aplicativos de indole no financiera y actividades principalmente de
Desarrollo de aplicativos web para proce- .y gestion de talento humano, con la intencion de aumentar el alcance, la disponibilidad y reducir el riesgo operacional.
. . Innovacion Fortaleza
sos de soporte y actividades no financieras.
Implementacion de estandar internacional . COFIDE esta liderando en el Pert la implementacion del estandar de Basilea 111, vinculado a la determinacion del
. Calidad . . . , . . Fortaleza
de Basilea II1. requerimiento de capital para protegerse de posibles caidas en el sistema financiero.
COFIDE tiene una gestion de riesgos similar a la de los bancos comerciales, adoptando muchas veces un nivel de
Elevado nivel de aversion al riesgo. Eficiencia aversion similar al de los otros bancos, sin considerar que en su rol de banco de segundo piso, promotor del desa- Debilidad
Gestion de riesgos rrollo, podria asumir mayores niveles de riesgo que las entidades bancarias privadas.
COFIDE ha identificado los puntos de control adecuados para reducir el riesgo operacional a su minima expresion;
Desarrollada cultura de riesgo operacional. Calidad asimismo, realiza una constante difusion de las mejores practicas y destina una cantidad considerable de recursos Fortaleza
(horas hombre) para dicha labor.
COFIDE tiene presencia activa en los mercados de capitales a nivel local y a nivel internacional (bolsa de valores de
Ac.uV¥dades Captacién Agentg activo y recurrente en los mercados Eficiencia Ngeva York), lo que permite un fondeo en moneda extranjera de largo plazo (mayor a 5 afios) con precios compe- Fortaleza
principales de capitales. titivos.




Concertacion de lineas y fuentes de finan-

COFIDE no esta posibilitado a captar depdsitos de los ahorristas, por lo que sus fuentes de financiamiento son los
organismos multilaterales, bancos del extranjero e inversionistas demandantes de los instrumentos de deuda (mo-

ductos financieros y no financieros.

ciamiento ante la imposibilidad de captar Calidad neda extranjera) y los bancos locales e inversionistas de demandantes de los instrumentos de deuda (moneda na- Debilidad
depositos de los ahorristas. cional). Esto tltimo incide en la captacion a una tasa elevada de los recursos en moneda nacional, lo que impacta en
la competitividad de COFIDE.
COFIDE en los tltimos afos ha desarrollado financiamientos a medida (derivados de la teoria de los project fi-
Capacidad de innovacion en los productos Innovacién nance), adaptando sus productos principales a las necesidades del mercado, logrando que cerca del 70% de las Fortaleza
financieros ofertados. colocaciones se concentren en este tipo de proyectos.
Evaluacién de riesgos bajo el esquema La evaluacion de riesgo de los créditos a otorgar se realiza mediante la 16gica anterior, donde lo preponderante es el
. . . - L riesgo de la IFI, en vez de considerar el riesgo inherente del proyecto, considerando la nueva forma de financia- e
anterior, sin articulacion al nuevo modelo Eficiencia . L Debilidad
de negocio mientos que otorga (financiamientos estructurados).
Colocacion y eva- - e . .
luacién de riesgos Ante la captacion de recursos a un costo elevado (principalmente moneda nacional y en cortos plazos), los clientes
Lineas de financiamiento percibidas como Satisfaccién al cliente demandantes de las lineas, es decir las IFI, perciben que COFIDE cuenta con tasas caras, por lo que es poco atractivo Debilidad
caras por las IFI. ante instituciones con varias fuentes de financiamiento.
COFIDE en los tltimos afios ha obtenido diversos premios por la estructuracion y el cofinanciamiento de proyectos
Ampli . del i de infraestructura vinculados a fuentes de energias renovables, lo que evidencia el amplio conocimiento y reconoce
trlr;;lt)ulr(; ggfﬁ)csmfﬁﬁggnareio:ecmr Iniracs- Satisfaccion al cliente | la trayectoria de los funcionarios de las areas de negocios para la estructuracion de los proyectos. Fortaleza
Reconocido como estructurador financie- COFIDE sigue ampliando su cartera de proyectos de estructuraciones financieras, tanto a nivel de cofinanciamientos
o - y otorgamiento de garantias, asi como de financiamiento mediante compra de deuda.
ro, tanto de IFI como de empresas publicas Innovacion Fortaleza
o privadas.
Servicios ﬁI}aPCie' Agente fiduciario con amplia experiencia y ' . ) COFIDE maneja una cartera superior a los USD 2.000 millones, lo que denota el amplio conocimiento de las
ros y servicios | o importante cartera de fideicomisos Satisfaccion al cliente [ herramientas y el manejo de los fideicomisos y las comisiones de confianza. Fortaleza
fiduciarios )
Recepeién de encargos por parte del Go- Debido a la experiencia de COFIDE, algunas veces recibe encargos de fideicomisos que no son necesariamente
bierno de comisiones de confianza de alta Eficiencia negocios rentables o sostenibles, no pudiendo negarse debido a la naturaleza de encargo por parte de FONAFE. Debilidad
complejidad.
a capacidad de innovacioén para crear os productos no financieros con los que cuenta , en su mayoria estan alineados con el rol de banco de
Alt dad d L duct fi 1 ta COFIDE tan alinead 1 rol de b d
roductos no financieros reconocidos y de nnovacion esarrollo, y buscan maximizar el impacto y el beneficio de los involucrados. ortaleza
product fi dos y d I d llo, y b 1 impacto y el beneficio de | lucrad Fortal
o alto impacto.
Servicios no finan-
cieros COFIDE no cuenta con una estrategia de vinculacion entre los productos financieros y no financieros, lo que otorga
Existe un divorcio entre lo oferta de pro- . - . un sentido de subsidio de los primeros hacia los no financieros, al no generar valor econémico directamente. .
Satisfaccion al cliente Debilidad

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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3. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Con las fortalezas y debilidades relevantes obtenidas se ha elaborado la Matriz de Evaluacion de

Factores Internos, la cual arroja un resultado de 2,98, en una escala del 1 al 4, lo que indica que

COFIDE cuenta con fortalezas mas so6lidas e importantes que las debilidades. A pesar de esto,

este resultado tan cercano a la media (2,50), indica que las debilidades de COFIDE representan un

riesgo latente importante, por lo que se debe prestar especial atencidon, dado que podrian restar

importante competitividad.

Tabla 19. Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Factores internos claves Ponderacion | Calificacién Total pon-
derado
Fortalezas

1 Plapfeam}ento estratégico que prioriza 4 lineas de 0.060 4 024
accion bien definidas

5 Metqdqlogla del Balanc.ed Scorecard para el 0,060 4 0,24
seguimiento de la estrategia

3 Modelo de gestién por competencias implemen- 0,050 3 0.15
tado

4 Constante blsqueda por generar mejor clima 0.030 4 012
laboral (Great Place to Work) ’ ’
Actividades de mejora de la imagen reputacional

> y construccion de la marca COFIDE 0,050 3 0,15
Sistema informatico de vanguardia en procesos

6 Core (SAP - Core Bancario) 0,020 3 0,06

7 Imp.lementacmn de estandar internacional de 0,020 3 0.06
Basilea II1

8 |Desarrollada cultura de riesgo operacional 0,030 3 0,09

9 Aggnte activo y recurrente en los mercados de 0,050 4 0.20
capitales

10 Qapa01dad de innovacion en los productos finan- 0,060 4 0,24
cieros ofertados

1 Amplio conocimiento del sector infraestructura 0,070 4 0.28
por los funcionarios

12 Reconocido como estru'cu.lrador ﬁpanc1ero, tanto de 0,040 3 0.12
IFI como de empresas publicas o privadas

13 Agente fiduciario con ampha experiencia y una 0.050 4 0.20
importante cartera de fideicomisos
Alta capacidad de innovacion para crear produc-
tos no financieros reconocidos y de alto impacto 0,24

14 0,060 4
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Debilidades

El Estado como accionista, norma directrices

! estratégicas mediante FONAFE 0,040 ! 0,04

) D.e,:sfase en la implementacion de la automatiza- 0,040 ) 0,08
cion de procesos No Core

3 |Elevado nivel de aversion al riesgo 0,040 2 0,08
Elevados y reiterados esfuerzos por diversificar
las fuentes de captacion de fondos mas baratos,

4 |ante la imposibilidad de captar depésitos de los| 0030 2 0,06
ahorristas

5 Eyalugmon de riesgos bajo el esquema anterior, 0.050 ) 0.10
sin articulacion al nuevo modelo de negocio

6 Lineas de financiamiento percibidas como caras 0.040 ) 0,08
por las IFI

7 Rec§p.c10n de encargos por parte del goll.)lerno de 0.040 ) 0,08
comisiones de confianza de alta complejidad

] Ex1ste.un divorcio ent.re la oferta de productos 0,070 1 0.07
financieros y no financieros
TOTAL 1,000 2,98

Fuente: Elaboracion propia 2015.

4. Matriz VRIO

A partir del modelo definido por Barney (1991), se muestra la Matriz VRIO, la cual tiene la
finalidad de identificar cuales de los recursos y capacidades de COFIDE son potenciales fuentes
de ventajas competitivas. Este analisis lo realizamos tomando como base las fortalezas relevantes

obtenidas en la Matriz EFI.

Tabla 20. Matriz VRIO
Are.a Recurso/ q Inimi- | Explotado por Impllcan.c @
funcio- 7 Valioso| Raro Ny competi-
Capacidad table |la organizacion -
nal tiva
Recursos Humanos
Conocimiento de los fun- Ventaja compe-
cionarios del sector infraes-| Si No Si Si titiva temporal
tructura
Culturg orientada al riesgo S No S S Y;ntaja compe-
operacional titiva temporal
Reconocida capacidad de Ventaja com-
innovacioén de los funciona- Si No Si Si petitiva tempo-
rios ral
Agente activo y recurrente . . . Ventaja compe-
. Si No Si Si "

en los mercados de capitales titiva temporal
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Agente fiduciario con am- Ventaja com-

plia experiencia y una im-l o No S S petitiva tempo-

portante cartera de fideico- ral

misos

Orientacion hacia la mejora Ventaja com-

del clima laboral Si No Si Si petitiva tempo-
ral

Recursos organizacionales

Planeamiento  estratégico Paridad com-

que define las lineas de| Si No No Si petitiva

accion

Herramientas de alinea- Paridad com-

miento y seguimiento de la S No No S petitiva

estrategia (Balanced Sco-

recard)

Modelo Qe gestion  por No No No Si Par'lc'lad com-

competencias petitiva

Modelo de gestion de ries- Ventaja com-

gos alineado con Basilea I11. Si Si Si Si petitiva  Soste-
nible

Reconocido como estruc- Ventaja com-

turador financiero de pro- Si Si Si Si petitiva  soste-

yectos de infraestructura nible

Capacidad de innovacion Ventaja com-

continua en la cartera de Si No Si Si petitiva tempo-

productos ral

Modelo de gestion de me- Ventaja com-

jora de la imagen reputa- Si No Si Si petitiva tempo-

cional ral

Recursos fisicos

Sistema informatico de Ventaja com-

vanguardia en procesos| Si No Si Si petitiva tempo-

Core (SAP - Core Bancario) ral

Fuente: Elaboracion propia 2015.

De acuerdo a este analisis, se puede identificar como ventajas competitivas sostenibles el contar
con un modelo de gestion del riesgo alineado con los mas altos estandares internacionales, asi
como ser un reconocido estructurador financiero de proyectos de infraestructura. En ese sentido,
COFIDE debera evaluar su organizacion y definir una estructura, de manera tal que se maximice

el beneficio de estas fuentes de ventaja competitiva sostenibles.
Asimismo, se debera considerar la generacion de ventajas competitivas sostenibles a partir de las

ventajas competitivas temporales y enfocarnos en aquellas que estén mas alineadas con la

generacion de valor propuesta.
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5. Estrategia genérica

En Peru la brecha de infraestructura se viene incrementando considerablemente, lo que ha sido
recogido en los diversos planes multisectoriales elaborados. Asimismo, de acuerdo al analisis
efectuado, cabe la posibilidad de que COFIDE atienda de manera especial al mercado de finan-
ciamiento de infraestructura en el pais, considerando que este requiere condiciones especiales e
innovadoras, debido a los largos plazos de financiamiento, los periodos de gracia y las necesi-

dades de flujo de caja en condiciones y caracteristicas diferenciadas entre cada proyecto.

En ese sentido, analizando lo expuesto en la matriz VRIO, se concluye que COFIDE ha logrado
ventajas en torno a la estructuracion de proyectos de infraestructura debido a la experiencia de los
funcionarios en el sector, la constante capacidad de innovacion y adaptabilidad a las condiciones
de cada proyecto, asi como a su reconocimiento como estructurador financiero por los diversos

agentes como IFI y empresas privadas y publicas.

Por ello, y por lo expuesto previamente, se determina que la estrategia genérica que empleara
COFIDE en el presente plan estratégico es la de enfoque en diferenciacion, orientando sus
esfuerzos en la creacion de productos innovadores acorde a las necesidades del mercado —sobre
todo a la de financiamiento de infraestructura- para consolidarse como la primera opcién para los

requerimientos con condiciones especiales o que requieren especial personalizacion.
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Capitulo V. Formulacion de objetivos

1. Mision y vision

Luego de elaborado el andlisis interno y externo, pasamos a revisar la vision y mision de

COFIDE. A continuacion, se precisa la actual mision y vision:

* Mision: Participar activamente en el desarrollo sostenible e inclusivo del pais, a través del
financiamiento de la inversion y del sistema financiero, asi como apoyando al emprendi-
miento, con productos y servicios innovadores, y siendo socialmente responsables.

* Vision: Ser reconocido como un banco de inversion y desarrollo referente con una cultura
innovadora y de capital humano orientado a la excelencia en la gestion y comprometido con el

desarrollo sostenible e inclusivo del pais.

La actual mision de COFIDE no recoge de manera explicita una de las ventajas competitivas
identificadas, como lo es la innovacion en sus productos y por ende, en las formas de financia-
miento. Esto significa que estructura esquemas y modelos de financiamiento a medida de los

diversos clientes.

De igual manera, la actual vision de COFIDE no considera la consolidacion de los financia-
mientos de infraestructura como principal producto, ni el posicionamiento de estos como fuente
del desarrollo del pais. Asimismo, no se abordan temas de responsabilidad social empresarial, de

gran importancia para un banco de desarrollo como COFIDE.

Por lo expuesto anteriormente, las propuestas de mision y vision para COFIDE se detallan a

continuacion:

* Mision: “Banco de desarrollo que impulsa la productividad mediante el financiamiento a
medida, con respuestas innovadoras y modernas ante las necesidades financieras de los
clientes, y que cuenta con una moderna gestion del riesgo”.

* Vision: “Ser el banco lider en el financiamiento del desarrollo en el Perti, con enfoque en
proyectos de infraestructura, con una cultura que priorice la responsabilidad social empresa-

rial y la innovacion”.

2. Objetivo estratégico general
El objetivo estratégico general del presente plan estratégico 2016-2018 es: “Lograr el crecimiento
del EBITDA de manera sostenida, incrementando las colocaciones destinadas al financiamiento

de proyectos de infraestructura”.
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3. Objetivos estratégicos especificos
Los objetivos estratégicos planteados para COFIDE para el periodo 2016-2018 son elaborados
mediante la herramienta del Balanced Scorecard, al tratarse de una metodologia que facilita el

aterrizaje de la estrategia hacia la operativa. En tal sentido, los indicadores en mencion son:

Los objetivos de la perspectiva “Financiera”, son los siguientes:
* Objetivo N°1: Asegurar la generacion de valor de COFIDE de manera sostenible.

*  Objetivo N°2: Reducir el costo de fondeo de COFIDE.

Los objetivos planteados en la perspectiva “Cliente/Beneficiario” son los siguientes:

* Objetivo N°3: Consolidar la presencia financiera de COFIDE en el segmento de los proyectos
de infraestructura.

*  Objetivo N°4: Fortalecer la marca COFIDE como “Banco de Desarrollo del Pera”.

* Objetivo N°5: Incrementar la satisfaccion del cliente externo de COFIDE.
Los objetivos de la perspectiva de “Procesos internos”, se detallan a continuacion:
*  Objetivo N°6: Optimizar la gestion de procesos vinculados con el core business.

* Objetivo N°7: Optimizar el sistema integral de gestion de riesgos.

El objetivo de la perspectiva de “Aprendizaje y crecimiento”, se detalla a continuacion:

* Objetivo N°8: Fortalecer el modelo de gestion por competencias de los funcionarios.
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Capitulo VI. Generacion y seleccion de estrategia

1. Matriz FODA

Como resultado de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) y la Matriz de Evaluacion

de Factores Internos (EFI) realizamos el analisis FODA a fin de identificar las estrategias

adecuadas segun el analisis interno y externo desarrollado (ver el anexo 2. Matriz para el analisis

FODA). Las estrategias basadas en oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades se detallan

a continuacion:

1.1 Estrategias FO (Fortalezas-Oportunidades)

Fomentar las inversiones y el crecimiento atrayendo capitales y creando nuevos productos
considerando la gestion de riesgos de acuerdo a Basilea 111 (O1, O2, O3, O4, O5, 06, 09, F3,
F4, F5, F7, F8, F9, F11).

Aprovechar el talento y consolidarse como agente estructurador financiero de la
infraestructura del pais, aprovechando la experiencia de COFIDE (O1, O2, O3, 04, OS5, F1,
F2, F3, F7, F§, F9, F10, F12).

Fomentar la generacion de fideicomisos para la mitigacion del impacto ambiental de las
actividades extractivas del pais, ofertando propuestas de valor respaldadas por COFIDE,
consolidando su presencia de marca como el Banco de Desarrollo del Pert y siendo el brazo
activo del Gobierno para asegurar la correcta mitigacion de los impactos ambientales (O1,
02, 03, 08, F3, F7, F9, F10).

Buscar, desarrollar y retener talentos para sostener la mision y vision de COFIDE (02, O6,
010, F1, F2, F3, F5, F8, F11, F12, F13).

Aprovechar el mayor uso de nuevas tecnologias y la existencia de una politica de inclusion
social, generando productos innovadores de indole no financiera que aseguren la maximiza-

cion del impacto generado (07, 010, F3, F9, F11, F14).

1.2 Estrategia DO (Debilidades-Oportunidades)

Fomentar la consolidacion de COFIDE como el brazo del financiamiento del desarrollo del
Estado, que permita mantener el crecimiento econdmico del pais, ademas de coordinar con
FONAFE la alineacion de las propuestas y focos estratégicos de las empresas que conforman
el holding para no replicar esfuerzos (01, 02, O3, 04, 010, D1, D6, D7).

Fomentar la creacion de instrumentos financieros en el mercado de capitales destinados al
desarrollo del pais y al cierre de las brechas de infraestructura, que permitan a su vez la

reduccion del costo de financiamiento para COFIDE, aprovechando el reconocimiento que
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goza como estructurador financiero. Ademas, estos nuevos instrumentos financieros podrian
ser una posible fuente de recursos para COFIDE a una menor tasa, mejorando su
competitividad (O1, 02, O3, 04, 05, 010, D2, D3, D4, D5, D7).

Fomentar inversiones de largo plazo atrayendo capitales a través de la negociacion de tasas
mas competitivas (O1, O3, DS5).

Definir los criterios de aceptacion de proyectos, los cuales deben ser alineados a la mision y vision
de COFIDE, sin injerencia politica de ningun tipo (02, O3, 04, 05, 08, 010, D1, D4, D6).
Alinear los procesos core y no core, aprovechando las nuevas tecnologias para generar

sinergias y mejorar la propuesta de valor (07, 09, 010, D4, D7).

1.3 Estrategia FA (Fortalezas-Amenazas)

Desarrollar productos no financieros orientados a la planificacion tributaria, aprovechando las
capacidades innovadores de COFIDE (A1, F9, F10, F11, F12).

Mejorar los criterios de evaluacidn de riesgos a fin de evitar impactos exdgenos, fortaleciendo
la gestion de riesgos desarrollada (A2, A4, F1, F4, F5, F6, F7, F13).

Aplicar criterios técnicos en la seleccion e impulso de proyectos y productos innovadores.

(A3, A4, A5, A6, F1, F2, F3, F4, F5, Fo, F7, F§, F10, F11, F13, F14).

1.4 Estrategia DA (Debilidades-Amenazas)

2.

No usar el modelo de evaluacion de riesgos desfasado con el negocio, considerando ademas
que se tiene como desventaja un mayor costo del financiamiento, a pesar de que COFIDE
cuenta con un adecuado modelo de gestion de riesgo a nivel integral, la evaluacion del
componente del riesgo de crédito se centra aun en el riesgo de la IFI y no necesariamente en el
riesgo del proyecto a financiar (A1, A3, A4, AS, D1, D2, D3, D4, D5).

Unificar los productos financieros y los no financieros considerando un modelo de evaluacion de

riesgos que pondera las nuevas externalidades (A3, A4, AS, A6, D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7).

Matriz PEYEA

Mediante esta herramienta es posible determinar el tipo de estrategia (agresiva, conservadora,

defensiva o competitiva) mas adecuada para la organizacion. Se basa en el andlisis de las forta-

lezas internas y las dimensiones externas para determinar la posicion dentro de los cuatro cua-

drantes de este método (Ver el anexo 3. Matriz PEYEA, y el anexo 4. Grafico resultante de la

Matriz PEYEA).
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En este caso, el cuadrante con estrategia agresiva (X =1,00; Y =1,60) nos indica que la empresa
debe buscar una mayor participacion de mercado o el desarrollo de productos, tomando en cuenta
las ventajas competitivas que posee tales como la capacidad de innovacion para crear productos,
el sistema informatico que posee para sus procesos core, la cultura de riesgo operacional y el
reconocimiento como estructurador financiero, aprovechando estos factores ante un ambiente

econdmico ligeramente estable y una fuerza de la industria con potencial que desarrollar.

3. Matriz Interna-Externa (IE)

Se evalua de manera global a COFIDE bajo esta matriz tomando en cuenta la evaluacion de
factores externos (EFE): 3,03 y la Evaluacion de Factores Internos (EFI): 2,98. Esta matriz esta
dividida en tres regiones: Crecer y edificar (I, Il y IV), mantener y conservar (IIl, V y VII) y
cosechar o desechar (VI, VIII y IX) (Ver el anexo 5. Matriz Interna-Externa (IE)).

Como resultado de esta herramienta, COFIDE deberia desarrollar la estrategia de “crecer y
edificar”, considerando su posicion promedio en la industria. En este sentido, es importante
desarrollar nuevos productos financieros y no financieros, adoptando estrategias intensivas como

desarrollo de mercado y desarrollo de productos.
4. Alineamiento de estrategia con los objetivos

Se evalua el potencial del logro de los objetivos estratégicos con las estrategias obtenidas de cada

una de las matrices: FODA, PEYEA ¢ IE.

Tabla 21. Seleccion de la estrategia

Seleccion de la estrategia

Matriz FODA Matriz PEYEA Matriz IE

Fomentar las inversiones | La estrategia agresiva nos
y el crecimiento, atra-|indica que COFIDE debe|Desarrollar la estrategia
yendo capitales y cre-|buscar una mayor participa-|[de ‘“crecer y edificar”
ando nuevos productos [cion de mercado tomando en | considerando su posicion
financieros, consideran- [cuenta las ventajas competi- | promedio en la industria.
do la gestion de riesgos [ tivas que posee tales como la|En este sentido, es im-
Objetivos  estratégi- | de acuerdo a Basilea III, | capacidad de innovacion |portante desarrollar
cos asi como el aprovechar el |para crear productos, el|nuevos productos finan-
talento y la experiencia|sistema informatico que|cieros y no financieros
de los funcionarios,|posee para sus procesos|adoptando  estrategias
apuntando a consolidarse [ core, la cultura de riesgo |intensivas como desa-
como agente estructura-|operacional y el reconoci-|rrollo de mercado y
dor financiero de la[miento como estructurador |desarrollo de productos.
infraestructura del pais. |financiero, aprovechando
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Seleccion de la estrategia
Matriz FODA Matriz PEYEA Matriz IE
estos factores ante un am-
biente economico ligera-
mente estable y una fuerza
de la industria con potencial
que desarrollar.
Asegurar la genera-
cion de valor de , .
COFIDE de manera Probable. Si. Si.
sostenible.
Reducir el costo de .
fondeo de COFIDE. Probable. Probable. Si.
Consolidar la pre-
sencia financiera de
COFIDE en el seg- Si. Si. Si.
mento de los pro-
yectos de infraes-
tructura.
Fortalecer la marca
COFIDE como , .
“Banco de Desarro- Probable. Si. Si.
llo del Pert”.
Incrementar la satis-
faccion del cliente Probable. Si. Probable.
externo de COFIDE.
Optimizar la gestion
de procesos vincu- Si. si. Si.
lados con el core
business.
Optimizar el sistema
integral de gestion de Si. Si. Si.
riesgos.
Fortalecer el modelo
L gesthn porcom- Probable. Probable. Probable.
petencias de los
funcionarios.

Fuente: Elaboracion propia 2015.

5. Descripcion de la estrategia seleccionada

De esta forma vemos que muchas de las estrategias obtenidas de las matrices se alinean al logro

de los objetivos, sin embargo, las que lo definen de manera mucho mas clara son las estrategias

obtenidas de la Matriz PEYEA y la Matriz IE.
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COFIDE debe buscar una mayor participacion de mercado tomando en cuenta las ventajas
competitivas que posee tales como la capacidad de innovacion para crear productos, el sistema
informatico que posee para sus procesos core, la cultura de riesgo operacional y el
reconocimiento como estructurador financiero, aprovechando estos factores ante un ambiente
econdmico ligeramente estable y una fuerza de la industria con potencial que desarrollar, sobre la
base de nuevos productos financieros y no financieros, principalmente enfocados al
financiamiento de infraestructura en el pais, adoptando estrategias intensivas como penetracion
de mercado y desarrollo de productos especificos, de acuerdo a las necesidades dinamicas y sui
generis de los distintos requerimientos de financiamiento, enfocandose en una diferenciacion
ofreciendo propuestas que destaquen de la competencia posiciondndose como la primera opcion

en quienes requieren financiamiento.

Para ello COFIDE empleara la siguiente estrategia:

5.1 Penetracion de mercado

Se buscara incursionar en otros segmentos del mismo mercado: financiamiento de proyectos de
infraestructura, pero no solo circunscrita a la infraestructura vial, sino a infraestructura de puertos,
aeropuertos, generacion de energia, entre otros, empleando una estrategia de posicionamiento que
resalte la experiencia en la estructuracion de proyectos a medida, asi como la calidad en los
productos ofrecidos. Ello permitira incrementar la cartera de clientes de COFIDE, reduciendo la

conglomeracion en pocos.
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Capitulo VII. Planes Funcionales

Luego de realizada la evaluacion y seleccion de la estrategia, se definiran los planes funcionales
para COFIDE, en los topicos de Marketing, Operaciones, Recursos Humanos y Responsabilidad

Social Empresarial, para finalmente efectuar la evaluacion financiera de la propuesta en conjunto.

1. Plan Funcional de Marketing

COFIDE necesita una estrategia de marketing alineada con su estrategia corporativa, de manera
tal que se asegure el posicionamiento deseado y el crecimiento en los segmentos priorizados el
presente Plan Estratégico. Luego de un minucioso analisis de los resultados obtenidos de las
matrices FODA y PEYEA, precisamos que la estrategia seleccionada es la de Penetracion de
Mercado, puesto que se propone que los productos actuales aumenten su participacion en los
mercados existentes incluso desarrollando productos (o sub productos) especificos segin las

necesidades de cada cliente o cada subsegmento del mercado.

1.1 Objetivos de Marketing
Se encuentran detallados en la siguiente matriz:

Tabla 22. Objetivos de Marketing

. Base Meta
Objetivo Indicador Unlda.d de

medida | 5015 | 2016 | 2017 | 2018
Consolidar la pre-
sencia como estruc- | Crecimiento de car-
turador financiero en | tera de créditos de .

. Porcentaje 17,0% 18,0% 19,0% 21,0%

el segmento de pro- | proyectos de infraes-
yectos de infraes- | tructura
tructura
lé(())rg}l]e)cEer la ncls:r?s Reputacion  de la
“Banco de Desarro- marca 'y nivel de | Puntos 86,0% 88,0% 90,0% 90,0%
llo del Pert” recordacion.
Incrementar la satis- | Grado de satisfac-
faccion del cliente | cion de la encuesta | Porcentaje 85,0% 86,0% 86,0% 87,0%
externo del cliente externo

* Estimado

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Estos objetivos seran alcanzados cumpliendo con las premisas detalladas a continuacion, que
buscan definir la marca COFIDE, la estrategia de segmentacion, el posicionamiento y el

marketing mix, es decir: producto, precio, promocion, plaza, procesos, proactividad y personas.
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La consecuencia virtuosa de estas acciones impactara en el crecimiento de la cartera de proyectos
de infraestructura, en la mejora de la reputacion de la marca y por ende, en incrementar la

satisfaccion del cliente externo.

1.2 Segmentacion

La segmentacion elegida esta compuesta por dos tipos, empezando con la segmentacion geogra-
fica: empresas con operaciones en Perli, y segmentacion por actividad econdmica: empresas
vinculadas al desarrollo de infraestructura (podrian ser constructoras, promotoras, proyectistas, o

similares, ya que todas ellas son una fuente de vinculacion para el financiamiento final).

1.3 Posicionamiento
El posicionamiento esperado es ser reconocido como el estructurador financiero de proyectos de
infraestructura, que genera desarrollo para el pais. El lema que resume la meta es “CODIFE:

799

banco de desarrollo del Pert”, motivacion poderosa para nuestros clientes internos y de satisfa-

cion plena para los clientes externos.

1.4 Producto

La oferta de COFIDE se compone de productos financieros, es decir, intermediar recursos desde
los agentes superavitarios, hacia los agentes deficitarios. La especializacion de COFIDE se
encuentra en estructurar financiamientos para proyectos de infraestructura sobre todo aquellos

con condiciones especificas o atipicas donde la banca comercial trastabilla.

1.5 Precio

El precio, de forma resumida, esta determinado por la adicion de las siguientes tasas y primas:
» Tasa de transferencia (costo del fondeo + costo operativo).

* Prima de riesgo (riesgo del proyecto).

* Spread (margen de ganancia).

Asimismo, dependiendo de la participacion de COFIDE en determinada estructuracion, puede

cobrar una comision fee por haber recibido el mandato de estructurador.

1.6 Plaza
COFIDE busca llegar a las empresas del sector infraestructura (construccion y otros), y por su
naturaleza de segundo piso, luego de efectuado el contacto comercial, canalizar la relacion a

través de las IF1.
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1.7 Promocion

Las actividades que COFIDE puede implementar estan orientadas por la participacion en cum-

bres, ferias y eventos que congreguen a promotores y constructores de grandes proyectos de

infraestructura. Asimismo, publicidad activa y enfocada a afianzar el posicionamiento pro-

puesto:

* Publicidad en medios de comunicacion en forma masiva que ayuden a posicionar a COFIDE
como el Banco de Desarrollo del Pert.

* Participacion en eventos estratégicos de alto impacto para el sector infraestructura.

* Publicidad en medios sobre los impactos positivos de los proyectos financiados, evidenciando

el track record de COFIDE en este segmento.

1.8 Procesos

Los procesos comerciales destinados a la ejecucion se encuentran contenidos dentro del proceso
de colocacion, ya que consideran desde el contacto con el cliente potencial, hasta la formulacion
de la estructura financiera adecuada para el proyecto, hechos que implican una interaccion

constante con el cliente.

1.9 Proactividad

La evidencia fisica esencial de los funcionarios de COFIDE se complementa con la presentacion
de los empleados, siempre transmitiendo el mensaje de ser una empresa seria, que ofrece la
garantia de confianza y aprovechando la presencia del Estado como accionista principal, se re-

salta el atributo como una seguridad: cuasi riesgo soberano.

1.10 Personas
Ejecutivos y funcionarios con pericia en financiamientos estructurados, de mucha experiencia e

innovadores en las soluciones planteadas.

1.11 Presupuesto de Marketing
Tabla 23. Presupuesto de Marketing

En S/. Comentario
Crecimiento de cartera de créditos de proyectos
de infraestructura
Participacion en eventos estratégicos de alto 384.000 | Participacion como auspiciador Gold
impacto para el sector infraestructura en § eventos por afo.
Reputacion de la marca
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Publicidad en medios de comunicacion en
forma masiva que ayuden a posicionar a CO-
FIDE como el Banco de Desarrollo del Per

96.000

Presupuesto de 30.000 USD por afio.

segmento

Publicidad en medios sobre los impactos posi-
tivos de los proyectos financiados, eviden-
ciando el track record de COFIDE en este

64.000

Presupuesto de 20.000 USD por afio.

COFIDE

Consultoria que mida la reputacion de la marca

384.000

Cotizacion de PwC

externo

Grado de satisfaccion de la encuesta del cliente

Encuesta realizada por la Gerencia de Planea-
miento y Control de Gestion

Costo hundido

Fuente: Elaboracion propia 2015.

2. Plan Funcional de Operaciones

El Plan Funcional de Operaciones de COFIDE esta alineado con los objetivos estratégicos

propuestos en el presente Plan Estratégico y busca principalmente ampliar la cartera de proyectos

de infraestructura y reducir los costos de financiamiento de COFIDE. El resultado de este plan se

desprende del analisis interno realizado en el capitulo IV.

2.1 Objetivos de Operaciones

Los objetivos de Operaciones se encuentran detallados en la siguiente matriz:

Tabla 24. Objetivos de Operaciones

Objetivo

Indicador

Unidad de
medida

Base

Meta

2015%

2016

2017

2018

Reducir el costo de
fondeo de COFIDE,
diversificando las
fuentes de financia-
miento

Nivel de cumplimiento del
plan de trabajo para di-
versificar fuentes de fi-
nanciamiento

Porcentaje

n.d.

100,0%

100,0%

100,0%

Optimizar la gestion
de procesos vincula-
dos con el core busi-
ness

Nivel de cumplimiento del
plan de trabajo para la
certificacion de calidad de
procesos core

Porcentaje

100,0%

100,0%

100,0%

100,0%

Optimizar el sistema
integral de gestion de
riesgos

Nivel de cumplimiento del
plan de trabajo para la
implementacion del mo-
delo de admision y se-
guimiento de financia-
mientos estructurados

Porcentaje

n.d.

100,0%

100,0%

100,0%

* Estimado

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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2.2 Acciones a desarrollar

2.2.1 Reducir el costo de fondeo de COFIDE diversificando las fuentes de financiamiento
Uno de los principales desafios de COFIDE es reducir el costo de su financiamiento, lo que
redundara en la reduccion de la tasa al prestatario final, incrementando el margen de accion y la

competitividad en el financiamiento.

Para ello, se propone un plan de diversificacion de fuentes de fondeo, que considere:

* Emisiones locales en moneda nacional, buscando el calce de la cartera de proyectos finan-
ciados en nuevos soles, asi como el plazo de financiamiento de dichos proyectos.

* Emisiones internacionales en las principales plazas financieras, destinadas a financiar
proyectos en dolares americanos.

» Concertar con agencias de cooperacion y organismos multinacionales préstamos con garantia
de la Republica, es decir, con menor riesgo y por lo tanto con menor tasa de interés, operando
COFIDE como el agente ejecutor.

* QGestionar el aporte de capital o deuda subordinada con bancos de desarrollo del exterior o
agencias multinacionales, a fin de incrementar el capital social de COFIDE y generar una

fuente de financiamiento a menor costo y a un horizonte mas largo de repago.

Estos planes se pueden medir en dos grandes grupos:

* Elnivel de avance de la diversificacion de fuentes de fondeo, con actividades marcadas para
cada afio, vinculadas a determinadas gestiones y determinados entregables (propuestas y
negociaciones).

* El impacto de la diversificacion permitira finalmente reducir el costo del fondeo y este
resultado se puede medir con el porcentaje del margen financiero bruto respecto a los ingresos

financieros totales.

2.2.2 Optimizar la gestion de procesos vinculados con el core business

La optimizacion de los procesos vinculados con el core business del negocio se debe orientar a la
reduccion de tiempos muertos, cuellos de botella, necesidades de reproceso por faltas de control,
eliminar duplicidad de actividades, entre otros. Esto permitird incrementar la eficiencia operativa

y reducir los costos.
Esta optimizacion se debe centrar en los procesos de captacion, negociacion, colocacion y se-

guimiento, ya que son los procesos que impactan directamente sobre el producto final a ofertar en

COFIDE.
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El plus adicional de revisar y optimizar los procesos de acuerdo a este objetivo, reside en realizar
la revision con un enfoque de alineamiento a la norma de calidad ISO 9001:2008, la cual
permitira el alineamiento de los objetivos de los procesos y su enfoque hacia la generacion de la

satisfaccion de los clientes.

El indicador propuesto para este objetivo es el nivel de cumplimiento del plan de trabajo para la
certificacion de calidad de procesos core, lo cual debe efectuarse a lo largo de los 3 afios del

horizonte del presente Plan Estratégico.

2.2.3 Optimizar el sistema integral de gestion de riesgos

El sistema integral de gestion de riesgos de COFIDE esta alineado con las principales normas
internacionales de gestion de riesgos, sin embargo, esta gestion esta alineada a la actividad
financiera de COFIDE como banco de segundo piso, es decir, considerando principalmente que
los préstamos asumen el riesgo de la institucion financiera. Si bien es cierto recientemente existen
esfuerzos para generar esta alineacion con el negocio, aun estos esfuerzos son muy precarios y

pobres.

Esta forma de evaluar los riesgos se encontraria desfasada de la estructuracion financiera, pues el
riesgo asumido por COFIDE seria principalmente el propio del proyecto a financiar, ya que la IFI
representa el canal por el que COFIDE financia el proyecto, y su riesgo (compuesto como la
adicion de todo el riesgo de su cartera activa y pasiva) es marginal para la evaluacion del

financiamiento estructurado.

El indicador para la medicion de este objetivo es el nivel de cumplimiento del plan de trabajo para
la implementacion del modelo de admision y seguimiento de financiamientos estructurados, que

evalue las consideraciones operativas propias de este tipo de operaciones.

2.3 Presupuesto de Operaciones

Tabla 25. Presupuesto de Operaciones

En S/. Comentario

Nivel de cumplimiento del plan de trabajo para diversificar fuentes de financiamiento

Definicion e implementacion del plan de trabajo con los fun- Costo hundido
cionarios de la Gerencia de Finanzas -

Nivel de cumplimiento del plan de trabajo para la certificacion de calidad de procesos core
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Definicion del plan de trabajo por parte de la Gerencia de Pla- Cotizacion de Qualitas
neamiento y Control de Gestion, asesorados por un consultor 10.000 | del Pera
experto en temas de Gestion de Procesos

Auditoria de Certificacion de procesos con la norma ISO 9001 Se estima 3 procesos,
9.000 | uno cada afio.

Nivel de cumplimiento del plan de trabajo para la implementacion del modelo de admision y seguimiento
de financiamientos estructurados

Considerar una consultoria especializada en la gestion del riesgo Cotizacion de PwC
de un banco de segundo piso y/o de un banco de desarrollo. 1.120.000

Fuente: Elaboracion propia 2015.

3. Plan Funcional de Recursos Humanos
El plan Funcional de Recursos Humanos de COFIDE esta alineado con los objetivos estratégicos
propuestos en el presente Plan Estratégico y busca principalmente mantener y retener a los

mejores talentos, persiguiendo contar con personas capacitadas para asumir los retos del negocio.

3.1 Objetivos de Recursos Humanos
Los objetivos de Recursos Humanos se encuentran detallados en la siguiente matriz:

Tabla 26. Objetivos de Recursos Humanos

Unidad de me- Base Meta

dida

Objetivo Indicador
2015* | 2016 2017 2018

Mejorar el clima|indice de Clima

laboral de COFIDE | Laboral en COFIDE Porcentaje 87.6% | 88,0% | 89,0% | 89,0%

Fortalecer el modelo|Nivel de cumpli-
de gestion por com-|miento del plan de

petencias de los|trabajo de capacita- Porcentaje 100% | 100% [ 100% | 100%
funcionarios cion de los funciona-

rios
* Estimado

Fuente: Elaboracion propia 2015.

3.2 Acciones a desarrollar

3.2.1 Reclutamiento

COFIDE debe realizar actividades destinadas a atraer a los mejores talentos, sobre la base de los
perfiles de puestos determinados en el Manual de Organizacion y Funciones (MOF), para cada
una de las posiciones. Las competencias definidas se descomponen en grupos de comporta-
mientos: competencias genéricas enfocadas en lograr mejores personas; y competencias especi-

ficas, enfocadas en lograr mejores profesionales.
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Las actividades deben buscar atraer, capturar la atencion y alentar a los candidatos a solicitar el

empleo; para ello, se propone iniciar las siguientes actividades:

* Mantener la comunicacion en redes sociales del posicionamiento de COFIDE como el Banco
de Desarrollo del Pert, lo que permitira transmitir de manera mas clara y precisa la mision y
vision, generando un elemento de diferenciacion respecto a los demas bancos por el gran
impacto potencial de sus acciones en el desarrollo del pais.

* Generar una relacion cercana entre COFIDE y las instituciones de educacion, de manera tal

que estas sean un caldo de cultivo para los puestos junior en la organizacion.

3.2.2 Motivacion

La motivacion constituye un factor importante para los colaboradores, por ello y vinculado a la
mejora del clima organizacional, se proponen actividades que concienticen en todos los colabo-
radores el sentido de trascendencia de un Banco de Desarrollo, el cual impacta positivamente no
solo en las vidas de los beneficiados por los negocios, sino que genera beneficios para todas las

personas del pais en las zonas de influencia de los proyectos financiados.

De igual manera, se propone atacar el aspecto monetario (vinculado estrechamente con la

remuneracion) con el bono de desempeiio asociado al cumplimiento de las metas corporativas.

3.2.3 Seleccion

La seleccion se basara en perfiles de competencias definidas para cada puesto, que considerara
tanto competencias genéricas, aplicables a todo COFIDE y vinculadas a la vivencia de los valo-
res, como competencias especificas, vinculadas al area y puesto de trabajo. Esto garantiza una

seleccion alineada a la cultura organizacional, al estilo de liderazgo y al cumplimiento funcional.

Los candidatos que se ajustan al perfil seran evaluados por empresas especializadas sobre la base
de los perfiles definidos; posteriormente, se presentaran a entrevistas con los gerentes del area
solicitante, del area de Gestion Humana y de la Gerencia General a fin de contar con sus opiniones

para la decision.
Los candidatos a los principales cargos de confianza seran minuciosamente seleccionados e in-

corporados a la evaluacion de las competencias por empresas especializadas en headhunter, quienes

presentaran una terna que, posteriormente, es evaluada por nuestra Alta Direccion para su decision.
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3.2.4 Remuneracion

La remuneracion es un aspecto muy importante, pues no solo implica la retribucion por alcanzar
las metas, sino en esencia por el trabajo realizado. Esta incluye el sueldo y las prestaciones (se-
guro médico, seguro vida ley, programa de retiro voluntario, entre otros) recibidas a cambio del

cumplimiento del vinculo contractual.

Esta remuneracion debe estar alineada al cumplimiento de los objetivos estratégicos, combinando

dos componentes:

3.2.4.1 Incremento remunerativo meritocrdtico
Vinculado a una evaluacion semestral de desempefio por competencias, que permita agrupar a los
colaboradores en 4 cuadrantes (sobresaliente, adecuado, regular y bajo), para implementar in-

crementos salariales acorde con el presupuesto aprobado para el presente ejercicio.

3.2.4.2 Bono de desempeiio
Vinculado propiamente a la consecucion de las metas anuales, las que obedecen a una alineacion

entre objetivos estratégicos y objetivos operativos por funcionario.

3.2.5 Capacitacion

La capacitacion en primera instancia meritocrdtica a aquellos colaboradores que demuestran un
alto rendimiento, cuenta con la posibilidad de recibir el financiamiento total o parcial de
programas de profesionalizacion, como programas de alta especializacion, maestrias o cursos

especiales en el exterior.

3.3 Presupuesto de Recursos Humanos

Tabla 27. Presupuesto de Recursos Humanos

En S/. Comentario

Indice de clima laboral en COFIDE

Medicion del Great Place to Work 30.000 | Pago de 10.000 anual

Nivel de cumplimiento del plan de trabajo de capacitacion de los funcionarios

Presupuesto destinado para capacitacion: cierre de 650.000 | Incremental 5% cada afio
brechas genéricas y especificas

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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4. Plan Funcional de Responsabilidad Social Empresarial

El Plan Funcional de Responsabilidad Social Empresarial de COFIDE esta alineado con los
objetivos estratégicos propuestos previamente y busca implementar un posicionamiento interno y
externo de COFIDE como una institucion con practicas de Responsabilidad Social Empresarial
alineadas a su core business.

Consideramos que la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) que pretende implementar
COFIDE implica una integracion voluntaria con sus stakeholders en asuntos sociales, econdomi-
cos y del medio ambiente, cimentado en un comportamiento ético, respecto al marco legal y

vincularlo al desarrollado sostenible de la sociedad.

4.1 Objetivos de Responsabilidad Social Empresarial
Los objetivos de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) se encuentran detallados en la
siguiente matriz:

Tabla 28. Objetivos de Responsabilidad Social Empresarial

Base Meta

Unidad de
medida

Objetivo Indicador

2015* | 2016 2017 2018

Incrementar la sa-
tisfaccion de los
stakeholders de
COFIDE

Nivel de cumplimiento del
plan de trabajo de imple-
mentacion de un modelo de
Responsabilidad Social
Empresarial conjunto.

Porcentaje | n.d. 100% 100% 100%

Fortalecer el modelo [ Nivel de cumplimiento del

de gestion por com-
petencias de los
funcionarios

plan de trabajo de capacita-
cion de los funcionarios

Porcentaje

100%

100%

100%

100%

Fortalecer la marca
COFIDE como
“Banco de Desarro-
llo del Pert”

Reputacion de la marca
como socio estratégico para
el desarrollo sostenible del
pais.

Porcentaje

86,0%

88,0%

90,0%

90,0%

Financiar proyectos
que potencien el
desarrollo sostenible
del pais basados en
buenas practicas y
respeto por la so-
ciedad.

Proyectos finalizados sin
repercusion social ni tras-
gresiones a la normatividad
aplicable.

Porcentaje

n.d.

n.d.

100%

100%

* Estimado

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Las actividades e iniciativas de RSE estaran lideradas y controladas directamente por la Gerencia
General, pero su implementacion estara delegada en un comité de Responsabilidad Social,

integrado por las areas de linea de negocio, planeamiento e imagen institucional.
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4.2 Acciones a desarrollar

4.2.1 Incrementar la satisfaccion de los stakeholders de COFIDE

La sofisticacion del cliente externo y en general de los stakeholders hace necesario que toda
organizacion formule un plan que no solo se enfoque en los aspectos econdémicos, sino en los
aspectos sociales y medioambientales, pensando en la sostenibilidad y el triple impacto de las

acciones.

En ese sentido, es necesario que COFIDE imbuya en su operativa un enfoque de RSE alineado al
core del negocio. Para ello se proponen las siguientes acciones:
* Definicion de stakeholders y priorizacion de acuerdo a su criticidad. Ello implica determinar

cuales son los stakeholders y priorizarlos de acuerdo al poder, su legitimidad y la urgenciag.

Grifico 2. Diferentes stakeholders de COFIDE

Intermediarios
(acreedores y Colaboradores
deudores)

Empresas

Sectores por .
incluir (clientes y
proveedores)

Gobierno

Fuente: Elaboracion propia 2015.

La priorizacion se da a los grupos de colaboradores, Gobierno y empresas, los cuales son los

segmentos mas importantes para efectos del presente Plan Estratégico.

* Luego de efectuada la priorizacion de stakeholders, es necesario implementar el modelo
destinado a la atencion de dichos grupos de interés. En ese sentido, se proponen 3 ejes
programaticos:

- Consideracion de aspectos ambientales y sociales como parte de la evaluacion a realizar para

el otorgamiento de los financiamientos.

8  De acuerdo con Mitchell, Angle & Wood 1997.
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- Medicion del impacto ambiental y social de los proyectos financiados.
- Implantar el sentido de “desarrollo inclusivo y responsable” en el liderazgo de COFIDE.
Este alineamiento corporativo al plan de 3 ejes sera monitoreado con el indicador de nivel de

cumplimiento del plan de trabajo de implementacion de un modelo de responsabilidad social.

4.2.2 Fortalecer el modelo de gestion por competencias
Para implementar el tercer eje del plan de RSE sera necesario lograr una revolucion en COFIDE,
de manera tal que se logre alinear el perfil de cada una de las personas con el sentido de

“desarrollo inclusivo y responsable”.

Para ello se propone seguir las siguientes acciones:
Definicion de perfiles y competencias por puestos en el Manual de Organizacion y Funciones
(MOF) de acuerdo al modelo de RSE de COFIDE, considerando competencias necesarias que

aseguren la continuidad de la vision del modelo de RSE en el negocio.

Luego de definidos los nuevos perfiles del MOF, sera necesario identificar las brechas existentes
entre cada situacion. Para ello se definiré la criticidad de las areas, empezando por los core y

terminando por las de apoyo y asesoria.

El alineamiento corporativo es fortalecer el sentido de desarrollo inclusivo y responsable, asi

como fomentar la creacion de nuevas capacidades en todos los colaboradores de COFIDE.

4.2.3 Fortalecer la marca COFIDE como el “Banco de Desarrollo del Peru”
Luego de implementados los lineamientos descritos en el plan de implementacion del modelo de

RSE en COFIDE, sera necesario que se asegure la comunicacion de la estrategia seleccionada.

Dicha comunicacion deberd estar acompafiada de la estrategia de posicionamiento de COFIDE
como “El Banco de Desarrollo del Perd”, que cuenta con practicas de RSE implementadas y

alineadas con el core del negocio.

Esto debe impactar en la reputacion de la marca, y ser recogido como un nuevo elemento de

recordacion por parte de los clientes externos.
4.2.4 Financiar proyectos que potencien el desarrollo sostenible del pais basados en buenas

practicas y respecto por la sociedad

Es importante evaluar no sélo los factores financieros de los clientes sino también una analisis
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socio ambiental de los mismos y los implicados en sus cadenas de valor. Implica el analisis del
proyecto en si, su impacto a favor de la sociedad y el pais y la no trasgresion del marco legal
vigente. Este analisis debe extenderse a las empresas participantes y a aquellas vinculadas a su
cadena de valor, a fin de que el impacto conjunto sea beneficioso y enraice las buenas practicas a
nivel general. Esto, permitira a COFIDE no s6lo ser el mejor estructurado financiero sino encajar

en el concepto de “banco de valor”.

4.3 Presupuesto de Responsabilidad Social Empresarial

Tabla 29. Presupuesto de Responsabilidad Social Empresarial

En S/. Comentario
Nivel de cumplimiento del plan de trabajo de implemen-
tacion de un modelo de responsabilidad social
Contratar una consultoria para la definicion del modelo 480.000 | Cotizacion de PwC
Redefinicion de funciones y creacion del comité de RSE - | Costo hundido
Nivel de cumplimiento del plan de trabajo de capacitacion
de los funcionarios
Se proponen 5 diplomados en RSE para funcionarios 50.000 [ Cada diplomado de 10.000
clave
Capacitacion a todos los colaboradores 10.000 | Capacitacion transversal en
auditorio de COFIDE
Reputacion de la marca
Consultoria que mida la reputacion de la marca COFIDE - [ Cotizado en Plan de MKT

Fuente: Elaboracion propia 2015.

5. Evaluacion financiera

5.1 Calculo del costo de oportunidad de capital y costo promedio ponderado de capital

Es necesario realizar la evaluacion financiera de la estrategia propuesta, para lo cual primero
debemos determinar el modelo de equilibrio de activos financieros o CAPM (Capital Asset
Pricing Model). Asimismo, con la finalidad de incorporar el efecto del costo de financiamiento de
COFIDE, se calcula también el WACC (Weighted Average Cost of Capital) o costo promedio
ponderado de capital.

Tabla 30. Calculos previos para determinar el costo de oportunidad del capital

Be/d Beta apalancado 5,27
Bs/d |Beta desapalancado de la in-|Promedio de 721 instituciones 1,62
dustria
T | Tasa de impuestos Impuesto a la renta 30%
D |Deuda Con estructura de deuda del 2015 proyectada| 7.774.913.000
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E Patrimonio Con estructura de deuda del 2015 proyectada| 2.412.791.000
D/E |Razoén Deuda Patrimonio Con estructura de deuda del 2015 proyectada 3,22
Fuente: Elaboracion propia 2015.
Tabla 31. Calculo del costo de oportunidad del capital
CAPM Costo de oportunidad del capital 67,10%
Rf Rendimiento libre de riesgo Promedio del tesoro de USA 10 afios 2,48%
(Gltimos 24 meses)
Bs/d |Beta desapalancado de la in-|Promedio de 721 instituciones 1,62
dustria
Be/d | Beta apalancado Con estructura de deuda del 2015 proyec- 5,27
tada
Rm |Rentabilidad esperada del|Promedio S&P 500 (ultimos 24 meses) 14,39%
mercado
rm - rf |[Prima por riesgo del mercado |Promedio S&P 500 (ultimos 24 meses) 11,91%
Rp Riesgo pais Al cierre de marzo de 2015 1,80%
Fuente: Elaboracion propia 2015.
Tabla 32. Calculo del costo promedio ponderado de capital
WACC Costo promedio ponderado del capital 19,44%
Ke Costo de oportunidad del| CAPM 67,10%
capital
Kd Costo de la deuda Costo ponderado de deuda 4,65%
E Patrimonio Con estructura de deuda del 2015 proyec- 2.412.791.000
tada
D Deuda Con estructura de deuda del 2015 proyec- 7.774.913.000
tada
D+E |Deuda + Patrimonio Con estructura de deuda del 2015 proyec-| 10.187.704.000
tada
E/(D+E) |Participacion de patrimonio | Con estructura de deuda del 2015 proyec- 0,24
del total tada
D/(D+E) |Participacion de la deuda del | Con estructura de deuda del 2015 proyec- 0,76
total tada

Fuente: Elaboracion propia 2015.

5.2 Analisis de flujo de caja

Asimismo, a continuacion se considera la evaluacidon del flujo de caja, considerando el creci-
miento natural de las colocaciones sin el plan estratégico (crecimiento organico y alineado a los
esfuerzos actuales) y el crecimiento considerando el plan estratégico y las estrategias e iniciativas

propuestas. Mayor detalle se puede apreciar en el Anexo 6.
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Tabla 33. Resumen del flujo de caja sin Plan Estratégico

En S/. 2016 2017 2018
Resultado del ejercicio antes de IR 137.655.846 155.101.396 175.848.658
Provisiones (inversiones y crédito) 7.802.961 8.179.912 8.572.675
Depreciacion y amortizacion (384.000) (384.000) (384.000)
Flujo de caja libre de impuestos 145.842.806 163.665.308 184.805.333
IR (30%) 43.752.842 49.099.592 55.441.600
Flujo de caja neto 102.089.964 114.565.715 129.363.733
Fuente: Elaboracion propia 2015.
Tabla 34. Resumen del flujo de caja con Plan Estratégico
Alternativa con Plan  Estratégico
propuesto

En S/. 2016 2017 2018
Resultado del ejercicio antes de IR 137.655.846 171.906.380 223.742.864
Provisiones (inversiones y crédito) 7.802.961 8.398.165 9.194.695
Depreciacion y amortizacion (384.000) (384.000) (384.000)
Flujo de caja libre de impuestos 145.842.806 180.688.545 233.321.560
IR (30%) 43.752.842 54.206.564 69.996.468
Flujo de caja neto 102.089.964 126.481.982 163.325.092

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Aplicando la tasa de descuento, y considerando que las inversiones se efectian en el transcurso

del primer afio de ejecucion del plan estratégico (afio 2016), se considera que el indicador més

adecuado para determinar el valor actual del flujo de caja que considera el Plan Estratégico es de

S/. 268,8 millones.

46



Capitulo VIII. Evaluacion y control de la estrategia

1. Mapa estratégico

Para validar que las estrategias planteadas permitan alcanzar los objetivos planteados, es nece-
sario encontrar la vinculacion causa-efecto entre los diversos objetivos. En ese sentido, se plantea
el siguiente plan estratégico con las perspectivas definidas por Kaplan y Norton: Finanzas,

Clientes, Proceso y Aprendizaje.

Grafico 3. Mapa estratégico de COFIDE 2016-2018

£ | ser el banco lider en el financiamiento del desarrollo en el Peri, con enfoque en proyectos de infraestructura, con
E una cultura gue priorice la responsabilidad social empresarial y la innovacion.

E Asegurar la Reducir el

‘g generacion de fcosto de

a3 Eilbr ‘'ondeo de

E COFIDE

Incrementarla satisfaccion Fortalecerla marca Consolidar la presencia
del cliente externo de COFIDE como “Bancode financiera de COFIDE en el
COFIDE Desarrollo del Peni™ @ segmentodelos proyectos
de infraestructura

Clientes

; Fortalecer

modelo de gestion
por competencias
de los funcionarios

Fuente: Elaboracion propia 2015.

2. Definicién de iniciativas e indicadores propuestos

Tal como se ha detallado previamente (en los capitulos V y VII), los objetivos planteados a nivel
genérico (para COFIDE), asi como a nivel especifico por cada plan funcional. Estos objetivos
tienen indicadores vinculados, los que permiten aterrizar la estrategia (a nivel corporativo) a las
diferentes instancias funcionales (areas). Los indicadores corporativos se detallan a continuacion,

mientras que los indicadores especificos se encuentran descritos en cada plan funcional.
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Tabla 35. Matriz de indicadores por perspectiva

por competencias de los funcio-
narios

capacitacion de los funcionarios

Base Meta
Perspectiva Objetivo Indicador Unidad de medida
2015 2016 2017 2018
Asegurar la generacion de valor [ Crecimiento del EBITDA Porcentaje 3,0% 3,5% 4,0% 5,0%
de COFIDE de manera sostenible
Financiero
Reducir el costo de fondeo de|Razén del margen financiero bruto respecto a | US$ millones 37,5% | 39,3% | 42,4% 46,6%
COFIDE los ingresos financieros
Consolidar la presencia financiera | Crecimiento de cartera de créditos de proyectos | Porcentaje 17,0% | 18,0% 19,0% 21,0%
de COFIDE en el segmento de los | de infraestructura
proyectos de infraestructura
Clientes Fortalecer la marca COFIDE [ Reputacion de la marca Ranking de estudio reputa-| 86.0% | 88.0% | 90.0% 90.0%
beneficiarios | €OMO “Banco de Desarrollo del cional de marca

Pert”
Incrementar la satisfaccion del | Grado de satisfaccion de la encuesta del cliente | Puntos 85.0% | 86.0% 86.0% 87.0%
cliente externo de COFIDE externo

Procesos Inter- | Optimizar la gestion de procesos | Nivel de cumplimiento del plan de trabajo para | Porcentaje 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

nos vinculados con el core business | la certificacion de calidad de procesos core
Optimizar el sistema integral de|Nivel de cumplimiento del plan de trabajo para | Porcentaje n.d. 100,0% [ 100,0% | 100,0%
gestion de riesgos la implementacion del modelo de admision y

seguimiento de financiamientos estructurados
Aprendizaje Fortalecer el modelo de gestion | Nivel de cumplimiento del plan de trabajo de | Porcentaje 100% | 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Luego de la elaboracion del Plan Estratégico, podemos llegar a las siguientes conclusiones:

El principal problema que afronta actualmente COFIDE radica en la dualidad del
canal-competidor, pues las IFI son el canal obligado por su estatuto (al ser banco de segundo
piso) pero también se convierten, en cierta medida y en determinados productos, en
competidores de COFIDE principalmente por la opcion de obtener menores costos de fondeo
(al captar depositos), por lo que un plan que permita reducir los costos de fondeo tiene vital
importancia.

La reduccion de los costos de fondeo, aunada a una agresiva campafia de marketing que
permita incrementar la cartera de proyectos de COFIDE en el segmento o sector que mas
conoce y en el que mas posicionado esta, el de infraestructura, redundara en el incremento
del EBITDA, pues los proyectos de infraestructura son los que elevan el margen
considerablemente, es decir maximizar la penetracion de mercado enfocado en la
diferenciacion desarrollando productos especificos a las diversas necesidades de
financiamiento de proyectos de infraestructura

De igual manera, una modificacion de la gestion del riesgo alineada al modelo de
financiamiento de proyectos de infraestructura y de estructuracion de estos, impactara en
menores requerimientos de capital y por lo tanto, menores niveles de provisiones, debido a
que se asumiran niveles mas reales de riesgos. Ello también ayudara a elevar el EBITDA, el
cual, por ser COFIDE una institucion financiera y de acuerdo a la normativa vigente de la

SBS, se ve reducido por las provisiones obligatorias aplicadas.

Recomendaciones

Ejecutar las estrategias propuestas para consolidar el liderazgo de COFIDE como banco de
desarrollo que financia la infraestructura del Pert, y extender las lineas de negocios
enfocadas en la incursion hacia otros segmentos del mismo mercado y el incremento de
nuevos productos ofrecidos al mercado.

Aprovechar la experiencia de los funcionarios de COFIDE a fin de optimizar el uso y la
canalizacion de su know-how para generar propuestas de valor agregado, a fin de obtener una
ventaja competitiva a ser canalizada a través de las IFL.

Orientar el know-how de COFIDE hacia el mercado de financiamiento de infraestructura en

el pais, brindando condiciones especiales, innovadoras y especificas, planteando plazos de
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financiamiento segln la situacion y las caracteristicas diferenciadas de los multiples pro-
yectos. Como parte de la Responsabilidad Social Empresarial inherente a COFIDE, se debe
incluir la asesoria y orientacion a los prestatarios para que sus proyectos encajen dentro de
las buenas practicas, tanto en aspectos sociales y legales como medio ambientales.
Desarrollar productos no financieros orientados a la planificacion tributaria, aprovechando
las capacidades innovadoras de COFIDE.

Es necesario que COFIDE amplie su participacion en el mercado tomando en cuenta las
ventajas competitivas que posee, aprovechando que actualmente se cuenta con un ambiente
econdmico ligeramente estable y con mucha potencialidad de desarrollo en la industria y en
el sector infraestructura.

Se debe evaluar permanentemente la evolucion de los indicadores propuestos en el Plan

Estratégico 2016-2018, a fin de tomar las medidas correspondientes.
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Anexo 1. Organigrama actual de COFIDE (2015)

JUNTA GENERAL DE
ACCIONISTAS
DIRECTORIO
OFICIAL DE |
CUMPLIMIENTO |
ORGANO DE CONTROL |
INSTITUCIONAL |
UNIDAD DE AUDITORIA |
INTERNA
[ PRESIDENCIA |

[ GERENCIA GENERAL |

GERENCIA DE RECURSOS | [ GERENCIA DE RIESGOS
HUMANOS Y LOGISTICA [ |
TEEZF:)EL'\'OCG'fAZEDE GERENCIA DE PLANEAMIENTO Y|
CONTROL DE GESTION
INFORMACION ONTROL DE GESTIO
DEPARTAMENTO DE | [ GERENCIA DE ASESORIA
IMAGEN INSTITUCIONAL | | JURIDICA
GERENCIA DE
INTERMEDIACION E GERENCIA DE NEGOCIOS GERENCIA DE FIDEICOMISOS Y GERENCIA DE
GERENCIA DE FINANZAS CORPORATIVOS Y MEDIO GERENCIA DE MEDIOS
INNOVACION COMISIONES DE CONFIANZA DESARROLLO
AMBIENTE
FINACNIERA

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 2. Matriz para el analisis FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1: Modelo de gestion por competencias implementado

D1: El estado como accionista, norma directrices estratégicas mediante FONAFE

F2: Constante busqueda por generar mejor clima laboral

D2: Elevado nivel de aversion al riesgo

F3: Actividades de mejora de la imagen reputacional y construccion de la marca COFIDE

D3: Elevados y reiterados esfuerzos por diversificar las fuentes de captacion de fondos mas baratos,
ante la imposibilidad de captar depositos de los ahorristas

F4: Implementacion de estandar internacional de Basilea 111

D4: Evaluacion de riesgos bajo el esquema anterior, sin articulacion al nuevo modelo de negocio

FS5: Desarrollada cultura de riesgo operacional

D5: Lineas de financiamiento percibidas como caras por las IFI

F6: Agente activo y recurrente en los mercados de capitales

D6: Recepcion de encargos por parte del Gobierno de comisiones de confianza de alta complejidad

F7: Capacidad de innovacion en los productos financieros ofertados

D7: Existe un divorcio entre la oferta de productos financieros y no financieros

F8: Amplio conocimiento del sector infraestructura por los funcionarios

F9: Reconocido como estructurador financiero, tanto de IFI como de empresas publicas o privadas

F10: Agente fiduciario con amplia experiencia y una importante cartera de fideicomisos

F11: Alta capacidad de innovacion para crear productos no financieros reconocidos y de alto im-
pacto

F12: Planeamiento estratégico que prioriza 4 lineas de accion bien definidas

F13: Metodologia del Balanced Scorecard para el seguimiento de la estrategia

F14: Sistema informatico de vanguardia en procesos Core (SAP - Core Bancario)

OPORTUNIDADES

FO: Explotar

DO: Buscar

O1: Estabilidad politica percibida a nivel nacional y regional

Fomentar las inversiones y el crecimiento atrayendo capitales y creando nuevos productos consi-
derando la gestion de riesgos de acuerdo a Basilea III. (O1, 02, 03, 04, 05, 06, 09, F3, F4, F5, F7,
F8, F9,F11)

Fomentar la consolidacion de COFIDE como el brazo del financiamiento del desarrollo del Estado,
que permita mantener el crecimiento econémico del pais. (O1, 02, O3, 04, 010, D1, D6, D7)

02: Crecimiento econémico sostenido del pais

Aprovechar el talento y consolidarse como agente estructurador financiero de la infraestructura del
pais. (O1, 02, 03, 04, OS5, F1, F2, F3, F7, F8, F9, F10, F12)

Fomentar la creacion de instrumentos financieros en el mercado de capitales destinados al desarrollo
del pais y al cierre de las brechas de infraestructura, que permitan a su vez la reduccion del costo de
financiamiento para COFIDE. (O1, 02, 03, 04, 05, 010, D2, D3, D4, D5, D7)

0O3: Calificacion del grado de inversion del pais

Fomentar la generacion de fideicomisos para la mitigacion del impacto ambiental de las actividades
extractivas del pais, ofertando propuestas de valor respaldadas por COFIDE. (O1, 02, O3, O8, F3,
F7, F9, F10)

Fomentar inversiones de largo plazo atrayendo capitales a través de la negociacion de tasas mas
competitivas. (O1, O3, D5)

O4: Politica fiscal y monetaria coherente y continua en el tiempo

Buscar, desarrollar y retener talentos para sostener la mision y vision de COFIDE (02, 06, 010, F1,
F2, F3, F5,F8,F11,F12,F13)

Definir los criterios de aceptacion de proyectos, los cuales deben ser alineados a la mision y vision de
COFIDE, sin injerencia politica de ningun tipo. (02, O3, 04, 05, 08, 010, D1, D4, D6)

05: Brecha de infraestructura relevante a nivel nacional

Aprovechar el mayor uso de nuevas tecnologias y la existencia de una politica de inclusion social,
generando productos innovadores de indole no financiera que aseguren la maximizacion del impacto
generado. (07, 010, F3, F9, F11, F14)

Alinear los procesos core y no core, aprovechando las nuevas tecnologias (07, 09, 010, D4, D7)

06: Mayor requerimiento de mano de obra calificada

O7: Mayor uso de las nuevas tecnologias y acceso a internet

0O8: Flexibilizacion de los requisitos de Estudio de Impacto Ambiental para las
inversiones
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09: Aplicacion de Basilea III y mayores niveles de regulacion en los bancos

010: Existencia de una politica de inclusion social a nivel nacional

AMENAZAS

FA: Confrontar

DA: Evitar

Al: Presion tributaria de la Sunat

Desarrollar productos no financieros orientados a la planificacion tributaria. (A1, F9, F10, F11, F12)

No usar el modelo de evaluacion de riesgos desfasado con el negocio, considerando ademas que se
tiene como desventaja un mayor costo del financiamiento. (A1, A3, A4, AS, D1, D2, D3, D4, D5)

A2: Conflictos geopoliticos en Europa, Rusia y Medio Oriente

Mejorar los criterios de evaluacion de riesgos a fin de evitar impactos exogenos. (A2, A4, F1, F4, F5,
F6, F7,F13)

Unificar los productos financieros y los no financieros considerando un modelo de evaluacion de
riesgos que considera las nuevas externalidades. (A3, A4, AS, A6, D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7)

A3: Injerencia politica para participar en el financiamiento de proyectos de
interés

Aplicar criterios técnicos en la seleccion e impulso de proyectos y productos innovadores. (A3, A4,
A5,A6, F1,F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8, F10, F11, F13, F14)

A4: Déficit en la balanza comercial

A5: Elevado nivel de informalidad en la economia

A6: Conflictos sociales en las regiones

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 3. Matriz PEYEA

Posicion estratégica interna

Fuerza financiera (FF)

Posicion estratégica externa

Estabilidad del ambiente (EA)

Apalancamiento. 4
Capital de trabajo. 3
Liquidez. 3
Riesgos del negocio. 3
Rentabilidad. 2
Acceso fuentes de financiamiento. 5
20
Ventaja competitiva (VC)
Participacion del mercado. -5
Calidad de producto. -3
Lealtad de los clientes. -2
Control sobre proveedores. 2
Uso de tecnologia. -3
Enlace en mercado de capitales. -4
-16

Estabilidad economica. -3
Presion competitiva. -2
Inestabilidad de precios. -3
Crecimiento de la industria. -2
Conlflictos sociales. -1
Posibles crisis econdomicas. -2
-13
Fuerza de la industria (FI)
Inversion necesaria o requisitos de 4
capital
Acceso a canales de distribucion 5
Acceso a tecnologia 3
Experiencia 4
Ingreso potencial de nuevos compe- 3
tidores
Desarrollo potencial de productos 3
sustitutos
22

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 4. Grafico resultante de la Matriz PEYEA

Promedios de matriz

Valores en el eje

Fuente: Elaboracion propia 2015.

Estrategia Resultante

2.00 ¥
A J 1.00; 1.60

1.50

1.00

0.50

¥

0.00
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-0.50

-1.00

-1.50

-2.00
-2.00 -1.50 -1.00 -0.50 0.00 0.50 1.00 1.50

Fuente: Elaboracion propia 2015.



Anexo 5. Matriz Interna-Externa (IE)

Puntuaciones EFI

Fuerte Promedio Débil
4,00 a 3,00 2,99 a 2,00 1,99 a 1,00
Alta
= | 111
= 3,00 a 4,00
=
2 Media
S v A% VI
2 2,00 a2,99
=
= Baja
5 VII VIII IX
1,00 a 1,99

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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Anexo 6. Proyecciones financieras con Plan Estratégico

| Detalle 2015 2016 | 2017 | 2018
Ingresos por colocaciones 426,859,000.00 448,201,950.00 484,058,106.00 532,463,917.00
Ingresos por inversiones 74,486,000.00 78,210,300.00  84,467,124.00 92,913,836.00
Ingresos financieros 501,345,000.00 | 526,412,250.00 | 568,525,230.00 | 625,377,753.00
Gastos por adeudados 291,985,000.00 305,124,325.00 320,380,541.00 346,010,984.00

Intereses por operaciones de cobertura

21,334,000.00

22,187,360.00

23,296,728.00

25,160,466.00

Gastos financieros

313,319,000.00

327,311,685.00

343,677,269.00

371,171,450.00

Margen financiero bruto 188,026,000.00 | 199,100,565.00 | 224,847,961.00 | 254,206,303.00
Provisiones por inversiones y colocaciones 515,000.00 540,750.00 584,010.00 642,411.00
Margen Financiero Neto 187,511,000.00 | 198,559,815.00 | 224,263,951.00 | 253,563,892.00
Ingresos por servicios financieros 36,514,000.00 38,339,700.00 41,406,876.00 45,547,564.00
Gastos por servicios financieros 3,833,000.00 3,947,990.00 4,105,910.00 4,311,206.00
Resultados por Operaciones Financieras

(ROF) (7,537,000.00) (3,913,850.00) (1,226,958.00) 6,650,346.00
Gastos de administracion 74,421,184.00 76,653,820.00 78,953,435.00 81,322,038.00
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Depreciacion (384,000.00) (384,000.00) (384,000.00) (384,000.00)
Margen operacional neto 138,617,816.00 | 152,767,855.00 | 181,768,524.00 | 220,512,558.00
Valuacién de activos y provisiones 6,895,816.00 7,262,211.00 7,814,155.00 8,552,284.00
Otros ingresos y gastos (12,580,000.00) (7,849,798.00) (2,047,989.00) 11,782,590.00
Impuesto a la renta 38,081,044.80 43,752,842.00 54,206,564.00 69,996,468.00
Resultado neto del ejercicio 81,060,955.20 |93,903,004.00 |117,699,816.00 | 153,746,396.00

Fuente: Elaboracion propia 2015.
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