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Resumen ejecutivo

En un entorno de constantes cambios en la conducta y habitos del consumidor, la masificacion
global en el uso del canal digital ha permitido que la informacién llegue més répido a un mayor
nimero de personas y se vuelva en muchos sectores comerciales una excelente alternativa para

penetrar mercado e incrementar ingresos.

La banca, por ejemplo, es un sector que ha optimizado el uso del canal digital para procurar mas
servicios a mas usuarios y mejorar la experiencia por este medio. Con ese mismo objetivo y el
de reducir el uso de efectivo, el Banco de Crédito del Pert (BCP) lanzé al mercado peruano
hace dieciocho meses Yape, una aplicacion para smartphones dirigida a jovenes bancarizados.

La propuesta de valor de Yape es que de forma simple y répida se realicen pagos a través del
movil (asociado a una cuenta BCP) sin el uso del token. Sin embargo, las descargas y el empleo
de la aplicacion hasta hoy no han sido los esperados por el banco, pues la penetracion lograda es
del 25% aproximadamente segln los resultados del anélisis de la demanda de usuarios.

Los principales retos de esta investigacion son identificar las limitantes mas importantes en el
uso de Yape y los principales agentes que permitan generar ecosistemas transaccionales para
incrementar el uso del pablico objetivo, e integrar a dichos agentes dentro de ese entorno

transaccional en un modelo de negocio atractivo para ellos, los usuarios y el BCP.

Por tanto, el presente trabajo de investigacién propone un plan de marketing para el
relanzamiento de la aplicacién Yape en Lima, que resuelva tales retos, e incremente las
descargas y el uso de la aplicacion en el pablico objetivo. Para ello, se realiz6 una evaluacion
del macro y microentorno que permita analizar las variables de influencia, amenaza y
oportunidad en la industria respecto de este modelo de negocio. Este andlisis se presenta en el
Capitulo 1I. A continuacion, en el Capitulo Ill, se describe la metodologia aplicada en la
investigacion de mercado a nivel cualitativo y cuantitativo. Esta investigacion permitié conocer
al usuario de Yape, sus habitos de consumo, sus principales limitantes de descarga y de uso de
la aplicacién, y sobre todo descubrir los insightsy los factores influyentes en su entorno
transaccional. En relacion con los resultados y hallazgos obtenidos en el analisis, en el Capitulo
IV, se definen los objetivos de marketing, y las estrategias de crecimiento, posicionamiento,
marca y clientes que apunten a lograr los objetivos de la investigacion. Estas estrategias se

desarrollan en el Capitulo V a través de un plan de marketing aplicado a las 7P de



servicios. Seguidamente, en el Capitulo VI, las acciones y las propuestas del plan son puestas en
un flujo de ingresos y costos que demostrara la rentabilidad de Yape para el BCP en el corto,
mediano y largo plazo. Finalmente, se presentaron las conclusiones propuestas por el equipo.
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Capitulo I. Introduccion

Esta investigacion se enfoca en el desarrollo de un plan de marketing para el relanzamiento de la
aplicacion Yape en la ciudad de Lima. Yape es una aplicacion dirigida a jovenes de 18 a 35
afios de edad de los niveles socioeconémicos (NSE) A, B y C que tengan cuenta en el Banco de
Crédito del Peri (BCP) y smartphones. A pesar de que los clientes potenciales para Yape
ascienden a cerca de 882.000 personas, para mayo de 2018 Yape tenia apenas 210.000 usuarios.
Por ello, surge el interés en lograr que el BCP, como banco lider, incremente y consolide el uso

e interaccidn de este nuevo servicio dentro de dicho segmento de mercado.

El principal objetivo del BCP para Yape es impulsar la reduccion del uso de efectivo en
transacciones pequefias y mejorar la experiencia con el banco a través del canal digital. Esta
aplicacién, a diferencia de su banca movil, aportard nueva informacién sobre el comportamiento
de clientes dentro de cada uno de sus ecosistemas transaccionales, lo que le permitira crear

productos mas personalizados y hacer ventas cruzadas.

El objetivo general de esta investigacion es relanzar la aplicacion Yape con un sistema de
funcionalidades que atienda mejor las necesidades latentes (de las que el cliente no esta
enterado) y expresadas (de las que el cliente si es consciente) de los usuarios actuales y
potenciales (Lambin 2009). Para ello, es primordial conocer los habitos de consumo y de pago
del publico objetivo que permitan identificar las oportunidades que podria cubrir la aplicacion.
Otro objetivo es conocer a los actores que permitan generar ecosistemas transaccionales que se

enfoquen principalmente en los comercios.

En este ecosistema, el rol de los comercios es clave, pues permiten activar el flujo transaccional
y aprovechar los beneficios brindados por Yape. Por eso, el andlisis de uso de Yape se enfocara
en el usuario y en los comercios que operen con efectivo y otros medios de pago. Se
considerardn los comercios mas frecuentes en las transacciones diarias a fin de conocer su

intencion de ser integrados a este sistema de pago digital.

Para ello, se hard una validacion de la propuesta de valor actual de Yape que permita identificar

nuevas oportunidades de mejora.

Finalmente, para rentabilizar la aplicacion Yape, se definié un modelo de negocio que genere

ingresos, identificando variables que generen costo o gasto, y determinando ratios financieros.



Capitulo I1. Andlisis y diagnostico situacional

1. Andlisis del macroentorno (Pestel)

En este analisis del macroentorno, se revisaron las variables politicas, econémicas, sociales,
tecnoldgicas, ecoldgicas y legales, altamente influenciables en el &mbito de esta investigacion
para conocer su impacto a través de las oportunidades o amenazas que representan, y determinar

las decisiones estratégicas que permitiran aprovecharlas o reducirlas, respectivamente.

1.1 Entorno politico

En el ambito politico del Peru, se destaca la estrategia del Estado para la inclusion financiera,
Ilamada Estrategia Nacional de Inclusion Financiera (ENIF), cuya meta es incrementar de 41%
a 50% la poblacién adulta con cuenta bancaria para 2018 y llegar a 75% para 2021. Estas cifras
se muestran en los reportes de la Superintendencia de Banca y Seguro (SBS 2017) y el Banco
Central de Reserva Del Per (BCRP). Cabe precisar que, respecto a la poblacion joven a nivel
nacional, actualmente solo el 34% esta bancarizada. En cuestion de innovacion y desarrollo de
tecnologias, el Perl se encuentra por debajo de la media a nivel mundial, ubicandose en el
puesto 70 de 128 paises. Por tanto, como parte de las metas del Estado peruano, se va
priorizando la modernizacion del sistema de pagos y reduccion del uso de efectivo a través del
mayor uso de medios electrénicos (BCRP 2017). A continuacion, en la Tabla 1, se observan las

variables del entorno politico.

Tabla 1. Variables del entorno politico

VARIABLE FUENTE IMPACTO DECISION ESTRATEGICA
La Estrategia Nacional de Inclusion SBS, abril Oportunidad Captar nuevos clientes con una oferta
Financiera producird un mayor impacto | 2017 diversificada de servicios financieros que
en la poblacién econdmicamente activa cubra sus necesidades
(PEA) joven.
El desarrollo de investigacion y BCRP, abril Oportunidad Mejorar el sistema de funcionalidades de la
desarrollo (1+D) reduciré el uso de 2017 aplicacion para reducir el uso de efectivo
efectivo como politica de Estado. eficazmente

Fuente: BCRP, 2017; SBS, 2017.
Elaboracion: Propia.

1.2 Entorno econémico

El caso Lava Jato, el fendbmeno de El Nifio y la crisis politica del pais desaceleraron el
crecimiento de la economia, que cerrd 2017 en 2,5%, comparado con el 4% de 2016, segun el

BCP (2018). No obstante, segun el Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC 2016) y



el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI 2017b), hay un crecimiento en el sector
de telecomunicaciones y servicios financieros, y una mejora en el acceso a la telefonia movil,
pero todavia existe un amplio margen de no cobertura en banda ancha de Internet que limita la

expansion masiva de servicios financieros digitales.

A nivel empresarial, segin Mi Banco (2017), las micro y pequefias empresas «son un
importante motor de la economia, y se estima que contribuyen en 40% al producto bruto interno
(PBI) y que emplean a mas de 70% de la poblacion econdmicamente activa (PEA). EI 99% de
las empresas en el Perd se encuentran en la categoria de micro y pequefias empresas, y solo
representan 15% de las deudas del sistema financiero». A continuacién, en la Tabla 2, se

presentan las variables del entorno econémico.

Tabla 2. Variables del entorno econémico

VARIABLE FUENTE IMPACTO DECISION ESTRATEGICA
En 2017, las telecomunicaciones INEI, Oportunidad Direccionar la campafia publicitaria de la
mostraron avance en sus componentes: el | mayo aplicacién Yape a segmentos de mayor
servicio de telefonia creci6 en 5,22%, con | 2018 consumo de Internet y transmision de
una expansion de la telefonia celular en datos
6,70%; ademas, los servicios de Internet
y televisidn por suscripcion aumentaron
en 7,83%. De otro lado, los servicios de
trasmision de datos y otros disminuyeron
0,47%.
En 2017, el 94,7% de las empresas del INEI, Amenaza Desarrollar sinergias con Banca Negocios
pais fueron microempresas. El 4,4% se diciembre de BCP y Mi Banco para introducir Yape
encuentran en el segmento de la pequefia | 2016 como una alternativa de pagos digitales
empresa, y el 0,6% pertenecen a la gran y en los comercios de empresas medianas y
mediana empresa. pequefias, aprovechando su know how y

cercania con los negocios.

Fuente: INEI, 2016a, 2018.
Elaboracion: Propia.

1.3 Entorno social

Segun el INEI, la PEA en Lima Metropolitana asciende a 4.782,2 millones de personas, de las
cuales el 49,2% se encuentra bancarizada, el 54,2% se encuentra entre los 25 y 44 afios de edad,
y el 20,3% tiene de 14 a 24 afios (INEI 2016b). Por otro lado, mientras que el 90% de los
jévenes que residen en los distritos con mayor poder adquisitivo de Lima se encuentran
bancarizados, en los distritos mas pobres solo la mitad de los jovenes lo estan (INEI 2017a).
Con estos datos, se observa un potencial de crecimiento del 50,8% para la banca que genere
mecanismos y ofrezca servicios de insercion bancaria para la PEA no bancarizada, y que
desarrolle estrategias para atender a los jovenes de los niveles socioecon6micos mas bajos, que

entran al mundo laboral y van requiriendo servicios financieros (cuenta bancaria, préstamos



personales, planes de ahorro, etc.). A continuacioén, en la Tabla 3, se presentan las variables del

entorno social.

Tabla 3. Variables del entorno social

VARIABLE FUENTE IMPACTO DECISION ESTRATEGICA
Los JOVenes .d.e los d|§tr|tos con mayor INEI, abril Llegar al segmento de jovenes por ser los
poder adquisitivo de Lima se encuentran . i .
. - - 2017 . mas propensos a utilizar esta alternativa de
en su mayoria bancarizados y tienen un . Oportunidad
; - BCRP, abril pagos desde su celular colaborando en el
mayor uso de Internet gracias a su nivel A
. . 2 2017 desarrollo de ecosistemas
educativo y socioeconémico.
. INEI, abril Realizar campafias dirigidas a los
Los comercios temen el uso de nuevas - ) -
. . 2017 comercios que informen sobre las ventajas
tecnologias de pagos por miedo a que . Amenaza - .
T . BCRP, abril de usar Yape Negocio como alternativa de
disminuya su margen de ganancia. - .
2017 pagos para incrementar su flujo de ventas

Fuente: BCRP, 2017; INEI, 2017a.
Elaboracion: Propia.

1.4 Entorno tecnolégico

El Consejo Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Tecnoldgica (Concytec) es el ente
encargado de articular la promocidn, integracion y desarrollo de nuevas tecnologias para
mejorar el bienestar de la poblacion peruana. Sin embargo, se observa un lento avance en la
masificacion de medios electrénicos y aplicaciones digitales para pagos, tal como lo indicd
Arturo Johnson, Gerente de Innovacién y tecnologia del BCP (comunicacion personal).

El 21,4% de la poblaciéon peruana, el 32% en el caso de Lima Metropolitana, tiene un
smartphone, pues se ha vuelto indispensable en su comunicacion. En efecto, seglin un estudio
de Ipsos (2017) respecto de los habitos y actitudes de uso de Internet, existe un fuerte

incremento en la adopcion de tecnologias.

Hoy en dia, herramientas digitales como Wallet, Apple Pay, BIM y Yape son servicios
electronicos que utilizan tecnologias alternativas para realizar transacciones y pagos, y han
evolucionado junto con las tecnologias de seguridad digital para hacer viable su uso, pues los
equipos ya cuentan con identificador biométrico, de rostro e incluso lector de iris (EI Comercio
2017). En el mercado financiero, la tecnologia también se ha presentado a través de las fintech,
que brindan servicios a entidades financieras utilizando tecnologias innovadoras como
Blockchain, Big Data, Cloud y plataformas B2P, presentes en areas de débitos/créditos, pagos e
inversion (EI Comercio 2017). A continuacion, en la Tabla 4, se observan las variables del

entorno tecnoldgico.

Tabla 4. Variables del entorno tecnolégico

| VARIABLE | FUENTE | IMPACTO | DECISION ESTRATEGICA




El smartphone es el dispositivo mas DSOS Proponer una alianza con los operadores
usado por los jovenes que estan avidos de PSS, . maviles para desarrollar camparfias de marketing
g o - setiembre Oportunidad . . .
servicios tecnoldgicos que les faciliten 2017 mediante marca compartida. (por ejemplo,
realizar sus actividades diarias. smartphone Yape de Claro, Movistar o Entel)
VARIABLE FUENTE IMPACTO DECISION ESTRATEGICA
Los bancos necesitan adecuar sus . .
. El Amazon, Google, Apple estan ampliando sus
procesos y desarrollar tecnologia de . . - - S
: Comercio, lineas de negocio ofreciendo servicio de pagos.
acuerdo a las nuevas tendencias del - Amenaza . P -
. - L noviembre Al no poder competir, se adoptarian otro tipo de
mercado, mas aun si desean fidelizar al ;
BERS 2017 estrategias locales.
publico joven.
El 81% de los consumidores sefialan que, . A
S L Los teléfonos con estas funcionalidades, son los
el reconocimiento de huellas digitales es . . - -
3 . .| Gestion, . elegidos por el publico objetivo, conformado
el método més seguro de autenticacion Oportunidad . .
L . 2017c. por jovenes de los NSE A, B y C residentes en
biométrica, seguido por el escaneo del -
o Lima Moderna.
iris (76%).

Fuente: EI Comercio, 2017; Gestidn, 2017c; Ipsos, 2017.
Elaboracion propia.

1.5 Entorno ecol6gico

El empleo de dinero electronico impacta de manera positiva en el cuidado del medio ambiente,
ya que reduce el uso de transporte y el uso de billetes 0 monedas. El dinero mévil ahorra
tiempo, desplazamientos, uso de combustible y uso de efectivo, segin Eduardo Torres Llosa,
gerente general del BBVA (BIM 2017).

Dentro de los objetivos para el desarrollo sostenible (ODS) de la Organizacion de las Naciones
Unidas (ONU), de la cual el PerG forma parte, se sefiala que la inclusion financiera ayuda a
reducir los indices de pobreza, y se destaca la importancia del enfoque digital de esta inclusion.
En el marco de la COP20 de Lima, realizada en diciembre de 2014, el Perd, a través del
Ministerio del Ambiente (Minam), lanzé la propuesta llamada "Protocolo Verde", que incluia
financiamiento sostenible y apoyo a programas socioambientales. La Asociacion de Bancos del
Per( (Asbanc) esta suscrita a este convenio con el Ministerio del Ambiente (Minam 2016). A

continuacion, en la Tabla 5, se presentan las variables del entorno ecoldgico.

Tabla 5. Variables del entorno ecolégico

VARIABLE FUENTE IMPACTO DECISION ESTRATEGICA
La inclusion financiera permitira lograr | Ceplan, marzo | Oportunidad Aprovechar de dicha inclusion para
los objetivos de desarrollo sostenible. 2017 incrementar el nimero de potenciales

clientes para Yape.

Destacar el impacto positivo del uso de
Yape en el cuidado del medio ambiente,
destacando el impacto en el ahorro de

Los bancos tienen politicas y
compromisos definidos con
responsabilidad social corporativa y
desarrollo sostenible.

Ceplan, marzo

2017 Oportunidad

campafias y activaciones.

combustible, de emisién de gases, de ahorro
de papel, etc. Incluir este mensaje dentro de

Fuente: Centro Nacional de Planeamiento Estratégico (Ceplan), 2017.
Elaboracion: Propia.

1.6 Entorno legal



En un contexto de inseguridad ciudadana y vulnerabilidad de la informacion, las entidades
financieras se rigen bajo la Ley General del Sistema Financiero (Ley 26702) y la Ley de
Proteccion de Datos Personales (Ley 29733). Con este marco normativo, los usuarios estan
resguardados en cuanto a proteccion de datos. Respecto del Reglamento de la Ley N° 29985,
este regula las caracteristicas basicas del dinero electrénico como instrumento de inclusion
financiera. Esta ley es de utilidad para el desarrollo de nuevos servicios alternativos y la
interoperabilidad de las instituciones financieras. A continuacion, en la Tabla 6, se pueden

observar las variables del entorno legal.

Tabla 6. Variables del entorno legal

VARIABLE FUENTE IMPACTO DECISION ESTRATEGICA
El tratamiento y proteccion de datos se Las entidades financieras tienen politicas de
realiza conforme con las disposiciones de El Peruano roteccion de datos personales, que pueden
la Ley N°® 29733, Ley de Proteccion de febrero 20i6 Amenaza Eer susceptibles de a?l Un tipo ’d?a fiI?ro or
Datos Personales, en su Reglamento y factores e[>)<ternos g P P
Directiva de Seguridad. )
Las entidades financieras se rigen bajo la
Ley General del Sistema Financiero, Ley | SBS, Los sistemas de seguridad de los bancos
26702, que, en la seccion I, capitulo 2, diciembre Amenaza son sensibles al riesgo por fuga de
estipula la normativa con respecto al 2009 informacion.
secreto bancario.

Fuente: El Peruano, 2016; SBS, 2009.
Elaboracion: Propia.

Con respecto al macroentorno actual, se concluye que este se muestra favorable para el
desarrollo de nuevos servicios y/o productos financieros. Con el crecimiento del sector de
telecomunicaciones, la inclusion financiera y el desarrollo de nuevas tecnologias, los servicios
financieros seran accesibles a mas personas. Por tanto, las entidades financieras deben tomar en
cuenta las nuevas tendencias tecnoldgicas existentes en una economia y un mercado cada vez
méas digitalizado. Cabe resaltar que, para Yape, es favorable la mayor penetracion de

smartphones y la mejora en la cobertura de Internet.

2. Analisis del microentorno: las Cinco Fuerzas de Porter

2.1 Evolucion y caracteristicas del sector

La tendencia digital sefialada previamente, pese a que ha repercutido en diversas industrias, ha
revolucionado el sector de servicios a nivel de empresa y de consumidor. En el sector
financiero, se observa una gran evolucion en la digitalizacion de procesos y una intensa
competencia entre los bancos mas grandes en cuanto a la oferta de productos y servicios

digitalizados. Ademas, han surgido nuevos negocios vinculados entre si, que se apoyan



completamente en sistemas digitales y tecnoldgicos, como las fintech, crowdfunding, bitcoin,
blockchain, entre otros.

Segun Carlos Huaman, director ejecutivo de DN Consultores, firma de asesoria estratégica en
telecomunicaciones, el Pert es el octavo pais digitalizado en Sudamérica, y supera solo a
Paraguay y Bolivia (Gestion 2017a). Sin embargo, a pesar de poseer la menor penetracion en
redes de la region, 40%, cifra inferior a la de Chile (70%) y Colombia (60%), el millennial

peruano se caracteriza por ser el mas participativo en el canal digital (Portal PQS 2018).

Victor Lozano, director de Estrategia de Catalan Studio, estudio peruano especializado en
branding y comunicaciones, afirmd que las empresas recién comenzaron a preocuparse por
aparecer en Internet hace solo cinco afios y que, si en 2013 el 60% de las guejas se transmitian
por teléfono o presenciales, actualmente ese porcentaje se presenta a través de las redes (Gestion
2017a). Al tener un consumidor mucho mas activo en el canal digital que en el tradicional, las
empresas se enfrentan al reto de redisefiar sus estrategias para satisfacer sus nuevas necesidades.
En Perq, la tecnologia aplicada por la banca esta en una etapa incipiente si es comparada con sus
pares latinoamericanos, debido principalmente a la informalidad de su economia y el escaso uso

de servicios financieros por la baja bancarizacion de su poblacion.

Segin Marc Cortés, director general de Roca Salvatella, despacho especializado en la
transformacion digital de negocios, para el consumidor peruano existen tres elementos clave al
realizar transacciones en linea, en este orden de preferencia: ahorro de tiempo (53% de los
consumidores), comodidad (33%) y precio (14%). No obstante, Cortés sefial6 que Per( aln
necesita mejorar en velocidad de conexion y bancarizacién de productos, ya que los peruanos no
realizan compras por Internet porque no necesitan la plataforma digital para hacerlas (35% de
los consumidores), por temas de seguridad (23%), por privacidad de datos (20%) y por malas
experiencias (16%) (Gestién 2017b).

En cuanto al perfil del usuario digital limefio, segln el indice del usuario digital de Banca en
Lima de Futuro Labs, empresa de marketing y analitica digital, el 61% de usuarios digitales
emplean una computadora portatil para realizar operaciones bancarias en linea; el 58%, un
smartphone o una tablet; el 56%, una computadora de escritorio; el 12%, un teléfono fijo; y tan

solo el 7% no realiza ningun tipo de operacion en linea (Gestion 2015).



Actualmente, la banca se apoya en la industria digital para identificar clientes potenciales,
conocerlos a profundidad, microsegmentarlos, rastrear sus movimientos en linea, y, sobre todo,
obtener informacion que les permita construir rutas alrededor de ellos con la finalidad de
desarrollar propuestas de valor mas personalizadas que incrementen los niveles de contacto y
satisfaccion.

Con todo lo dicho, este anélisis de las cinco fuerzas de Porter permitira identificar y conocer los
usuarios, los clientes y la competencia de Yape, asi como analizar el nivel de rivalidad en la
industria de medios de pagos digitalizados para determinar cuan atractiva es en términos de

oportunidades, inversion y de rentabilidad.

2.2 Poder de negociacion de los clientes

Lambin (2009) present6 las diferentes funciones del cliente, distinguiendo aquel que compra,
paga y usa el producto o servicio adquirido (el comercio) del que no paga ni compra pero si usa

el bien o servicio (el usuario), y del que compra pero no paga el bien.

Para efectos de esta investigacion, el andlisis tiene un enfoque hacia usuarios y clientes
(conformados por comercios); por tanto, se centra en dos tipos de publico: usuarios y

clientes/comercios, que seran analizados y descritos a continuacion.
e Usuarios: los usuarios que utilizan Yape para el pago de sus transacciones tienen un poder
de negociacidn bajo, pues actualmente no pagan por el uso de la aplicacién. A continuacién,

en la Tabla 7, se presentan las caracteristicas de los usuarios.

Tabla 7. Caracteristicas de los usuarios de Yape

EDADES
TIPO De 18 a 25 afios | De 26 a 35 afios
Con cuenta bancaria en el BCP y Smartphone
Con Internet y tendencia a realizar transacciones en linea
Valoracion de la rapidez, la practicidad y el ahorro de tiempo
Alta interaccion por canal digital Menor interaccion por el canal digital
Son estudiantes, o realizan préacticas pre y Son trabajadores dependientes o
profesionales independientes.
Usuario Ingresos medios altos, por encima del
NSE:AByC Bajos ingresos, salario minimo o menos salario minimo
Transacciona mas con comercios
Transacciona mas con comercios digitales tradicionales
Mas transacciones por canal digital por montos | Menos transacciones por canal digital
bajos pero por montos mayores
Mayor lentitud en dejar los canales
Répida adaptacion a la tecnologia tradicionales por los tecnoldgicos




Fuente: Elaboracion propia, 2018.

o Clientes/Comercios: determinados por micro, pequefios y medianos negocios de las zonas

6 y 7 de Lima Moderna segin la Asociacion Peruana de Empresas de Investigacion de

Mercados (Apeim 2017), cuyos distritos son Jesus Maria, Lince, Pueblo Libre, Magdalena

del Mar, San Miguel, Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco y La Molina. Estos comercios

se caracterizan por recibir principalmente efectivo como medio de pago y forman parte de

las transacciones mas recurrentes en los usuarios de 18 a 35 afios. Su poder de negociacion

es bajo por el nivel individual de ventas; sin embargo, su poder de negociacion mejorara de

manera proporcional al monto de facturacion.

2.3 Amenaza de los nuevos competidores

En un modelo de negocio business to customer (B2C), actualmente no existe competencia

directa en el mercado para los usuarios, pues no existen aplicaciones semejantes a Yape

dirigidas al mismo segmento. Distinto es el escenario con respecto a la competencia indirecta,

en el cual aparece la amenaza de bancos locales que estan desarrollando productos y servicios

con caracteristicas similares a las de Yape para atender necesidades similares, ya sea a través de

la web o de aplicativos mdviles. Es importante contextualizar, que, en paises como Estados

Unidos, Reino Unido y Brasil, ya existen aplicaciones de los gigantes informaticos como

Google y Facebook, que, a través de sus aplicaciones Google Pay y Facebook Payments,

respectivamente, permiten enviar dinero, comprar productos e incluso pagar transporte publico.

En la Tabla 8, se muestra el andlisis de la competencia para Yape a nivel usuario.

Tabla 8. Analisis de los competidores para los usuarios

TIPO DE

Indirecta

COMPETENCIA COMPETIDOR PRODUCTO PROPUESTA DE VALOR
Visa Realizacion de pagos con tarjeta visa de crédito o débito a
(Visas. f. a), través del escaneo de la tarjeta en un point of sale (POS) o
Mastercard (s. f. a) | punto de venta
Visa Pay Wave Nuevo método (_je_ pago sin efectivo que permlte el pago de
; productos o servicios con tan solo acercar la tarjeta de crédito o
Bancos locales | (Visas. f. b)

débito al POS

Aplicacién Banca
Movil

Transferencias bancarias, pagos, informacion de saldos a través
del movil utilizando la aplicacién

Transferencias bancarias, pagos, informacion de saldos a través

Banca web de la pagina web del banco.
Aplicacion gratuita que permite enviar o retirar dinero, hacer
Billetera Mdvil giros, pagar servicios a través de recargas en el celular. No
BIM . o - .
(BIM s. f.) requiere bancarizacion del usuario, tecnologia del smartphone
0 acceso a Internet.
Medio de pago totalmente digital. Permite cobrar y pagar de
. manera gratuita, rapida y segura. Efectiviza el pago en dos
Tunki - . -
Interbank (Tunki s. £ clicks y lleva el control de las transacciones en tiempo real.

Esta orientado a desarrollar la relacién usuario-comercio y no
usuario - usuario. No tiene interoperabilidad, y opera con




[ | | | tarjeta de débito y crédito.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Respecto a la competencia en los comercios a los que quiere llegar Yape, la plaza se ve también

amenazada por competencia directa, pues existe una aplicacion de Interbank llamada Tunki, que

se dirige al mismo publico con una alternativa similar para atender la misma necesidad. En

cuanto a la competencia indirecta, algunos operadores de pagos como Visa, a través de

entidades bancarias, estan desarrollando alternativas de pagos dirigidas a negocios para facilitar

el cobro con sistemas que no emplean efectivo. A continuacion, en la Tabla 9, se observa el

andlisis de los competidores para los comercios.

Tabla 9. Analisis de los competidores para los comercios

(Visa Nets. f. a)

TIPO DE
COMPETENCIA COMPETIDOR PRODUCTO PROPUESTA DE VALOR
Esta aplicacion digital esta enfocada en
comercios para facilitar el proceso de cobro,
corregir cobros errados o incluso hacer
Directa Interbank Cajero_ Tunki devgluciones en caso (_je que el cIienFe haya
(Tunkis. f.) realizado un pago equivocado. Permite llevar un
registro de cobranzas, devoluciones y saldos en
tiempo real. Solo opera con tarjetas del Banco
Interbank.
Visa Permite realizar cobros con tarjeta visa de crédito
(Visass. f. b), 0 débito a través del escaneo de la tarjeta en un
Mastercard (s. f. b) POS.
Visa Pay Wave Este nuevo método de cobro “s_in_ contacto"
(Visas. f. ¢) permite el pago_de produptps 0 servicios tan solo
acercando la tarjeta de crédito o débito al POS.
Bancos locales It:’aeirrrt\ite \z;l comercio, r!alalizzir btlratnsagcione{s t_con
MPOS Visa Net jetas Visa por movil y tablets. Es préactico,

rapido y seguro. Envia el recibo electrénico al
correo de cliente. Se firma digitalmente en el
movil o tablet.

Indirecta Poket POS
(Visa Net s. f. b)

Permite aceptar pagos con tarjetas de débito o
crédito Visa usando el App desde el movil o
tablet.

Pago electrénico

Tienda Pago (Tienda Pago s. f.)

Facilita la cobranza a los distribuidores de
comercios mayoristas y brinda capital de trabajo
para las mypes en América Latina. Opera a través
de teléfono celular recolectando los pagos
electrénicamente. Beneficia al pequefio comercio
facilitdindole el sistema de pago y ofreciéndole
crédito a una tasa del 6% por una o dos semanas
para financiar la compra de sus productos.
Beneficia al distribuidor aumentando la
eficiencia en la cobranza de sus ventas.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.4 Poder de negociacion de los proveedores

El proveedor externo mas importante para Yape es el que le alquila el sistema de hardware que

sirve de soporte para la aplicacion. Sin embargo, su poder de negociacion es bajo, ya que es un
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servicio que en el banco maneja y mide con medidores claves de desempefio (KPI) definidos.
Por tanto, aunque el banco reconoce que necesita de ellos, si el proveedor brinda un mal servicio
0 no cumple con sus KPI, es penalizado. Los demas servicios requeridos por el banco para el
buen funcionamiento y promocién de la aplicacion se trabajan generalmente con proveedores
internos; no obstante, igualmente se ha analizado su poder de negociacién respecto al BCP, tal
como se muestra en la Tabla 10.

Tabla 10. Analisis de la cadena: proveedores

TIPO PROVEEDOR PODER DESCRIPCION
Clave Sistemas de software Bajo Es alquilada por el banco y medida a través de KPI.
Personal del equipo de | Bajo Son especialistas que identifican nuevas oportunidades en el
negocio mercado a través de la investigacion y el analisis.
El banco terceriza este servicio o lo gestiona con personal
Secundarios interno, segun el perfil requerido.
Personal del equipo de Bajo Personal de soporte y servicio técnico especializado. El banco
tecnologia terceriza este servicio, pero también lo gestiona con personal
interno.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.5 Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos para el usuario es significativamente mayor que para el
comercio. En el mercado, junto con la digitalizacion se han desarrollado numerosas plataformas,
aplicaciones y sistemas que facilitan las transacciones de las personas a través de sus maviles,
tablets o computadoras. Asi mismo, muchas compariias han desarrollado sistemas de pago cada
vez mas rapidos, simples y practicos para disminuir los momentos de friccion con el cliente. A

continuacion, en la Tabla 11, se presenta el analisis de productos sustitutos para el usuario.

Tabla 11. Analisis de productos sustitutos para el usuario

ORIENTADO A SUSTITUTOS PROPUESTA DE VALOR

Nuevo método de pago sin contacto que permite el pago de
productos o servicios acercando la tarjeta de crédito o débito al
POS

Aplicacion gratuita que permite enviar o retirar dinero, hacer giros,
pagar servicios a través de recargas en el celular. No requiere
bancarizacion del usuario, tecnologia del mévil o acceso a Internet.

Visa Pay Wave
(Visas. f.c)

Usuarios Billetera Mdvil (BIM)

(BIMs. 1) Opera con BCP, BBVA, Interbank, agente BCP y Scotiabank para
hacer recargas.

Wallet Aplicacién para clientes del BBVA, que permite hacer pagos con

(Banco BBVA un sticker pegado al movil y retirar efectivo por cajero sin

Continental s. f.) necesidad de utilizar tarjeta

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

La amenaza actual de productos sustitutos para el comercio es menor si nos enfocamos en

aquellos productos que de forma diferente atienden las mismas necesidades que Yape. Sin
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embargo, esta amenaza promete ser mucho mayor en el corto/mediano plazo. A continuacion,

en la Tabla 12, se presenta el andlisis de productos sustitutos para el comercio.

Tabla 12. Analisis de productos sustitutos para el comercio

ORIENTADO A SUSTITUTOS PROPUESTA DE VALOR
Permite al comercio realizar transacciones con tarjetas Visa a través del
MPOS Visa Net mévil’ y tablets. Es précyico, répid_o y seguro. Envia el vo,uc_her
_ (Visa Nets. f. a) electronico al correo de cliente. Se _flrma dlgl_talmente en el mow!’o
Comercio tablet, y da reportes de las transacciones realizadas. Utiliza conexion
Bluetooth.

Poket POS Permite aceptar pagos con tarjetas de débito o crédito Visa usando la

(Visa Net s. f. b) aplicacion desde el mdvil o tablet.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.6 Rivalidad entre los competidores

En la industria de los medios de pago digital, la competencia esta representada principalmente
por las entidades financieras mas representativas del pais: BCP, Banco BBVA, Banco Interbank
y Scotiabank. Estos bancos, ademas de tener un portafolio de servicios y productos iguales o
similares, se dirigen al mismo mercado; por tanto, la rivalidad entre ellos es alta y la
competencia fuerte. Las barreras de entrada y de salida en este sector son altas, sobre todo por
las relaciones estratégicas entre unidades de negocio y los compromisos de largo plazo con
clientes y proveedores. Sin embargo, de acuerdo a su desempefio, lograran liderazgo en el

mercado o quedaran rezagados respecto a un determinado producto o servicio de su portafolio.

2.7 Poder de negociacion de los distribuidores

Yape contara con dos tipos de distribuidores: (i) los negocios conformados por la micro,
pequefia y mediana empresa que se caracterizan por venderle al consumidor final, por su
elevado volumen de transacciones en efectivo y alta concentracién, y (ii) los negocios
mayoristas, conformados por grandes conglomerados comerciales que llegan al consumidor
final a través de intermediarios u otros negocios, y registran ventas que superan los nueve

millones de soles anuales. En la Tabla 13, se analiza el poder de cada tipo de distribuidor.

Tabla 13. Andlisis de la cadena: distribuidores

TIPO PODER DESCRIPCION

Micro, pequefia y
mediana empresa
(B2C)

Bajo

Ejerce muy poca influencia o poder sobre el proveedor de Yape, es decir, sobre
el BCP. La microempresa tiene ventas anuales hasta de 150 unidades
impositivas tributarias (UIT); la pequefia empresa, de 151 a 1.700 UIT; y la
mediana empresa de 1.701 hasta 2.300 UIT. El valor de la UIT es de S/ 4.150
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(Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria [Sunat]
s. f).

Comercio mayorista
(B2B)

Alto

Cuenta con alto poder de negociacion por el monto de ventas que facturan y el
ntmero de comercios a los que llegan. Puede influir en los medios de cobro y
pago aplicados por sus distribuidores (intermediarios) a los comercios
minoristas. Puede ser un negocio del canal tradicional, moderno o digital con
ventas anuales superiores a 2.300 UIT (José Felipe Augusto, gerente de
Estrategia y Monitoreo de Negocio, Corporacion Lindley [comunicacion
personal])

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

A partir del analisis de las Cinco Fuerzas de Porter, se pudo concluir lo siguiente:

El entorno en la industria es favorable para incrementar la penetracién de Yape entre
usuarios y comercios por la creciente oferta de servicios digitales.

El BCP mantiene el liderazgo en innovacion y desarrollo de productos digitales para
usuarios y clientes.

A nivel usuario, ain se cuenta con un gran potencial de penetracidn y no existe competencia
directa. En cuanto a la competencia indirecta, la que mas se acerca es la Billetera Movil —
BIM. Sin embargo, esta busca atender otras necesidades y NSE.

La principal amenaza se centra a nivel de competidores y sustitutos por la rapidez con la
gue los bancos estan desarrollando servicios digitales orientados a mejorar la experiencia.
Los proveedores no representan ninguna amenaza para Yape en la actualidad.

Los distribuidores, en vez de ser una amenaza, podrian ser aliados estratégicamente clave

para ayudar a incrementar la penetracién de Yape dentro de su publico objetivo.

3. Organizacion y estructura

El BCP es la institucion financiera lider del Perd y es controlada por el holding financiero

Credicorp. Para el caso de la banca minorista, esta se divide por segmento de clientes en

consumo, exclusiva, privada, enalta y pyme. Para revisar el organigrama del BCP, véase el

Anexo 2y, para observar la cadena de valor, el Anexo 3.

4. Vision y mision

La vision y mision son extraidas y descritas de acuerdo a la Memoria Anual 2017 del BCP.

4.1 Vision
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e jGestion WOW!: Ser referentes regionales en gestion, potenciando el liderazgo historico y
transformador de la industria financiera en el Peru

o Experiencia del Cliente WOW!: Ser la empresa peruana que brinda la mejor experiencia a
los clientes. Simple, cercana y oportuna.

o Equipo WOW!: Ser la comunidad laboral de preferencia en el Per(, que inspira, potencia y

dinamiza a los mejores profesionales.

4.2 Mision

«Transformar planes en realidad. Estar siempre contigo, alentando y transformando tus suefios y

planes en realidad, y con el Pert, construyendo su historia de desarrollo y superacion»

5. Principios culturales

El BCP renovo sus principios culturales desde 2017, descritos y extraidos de la Memoria Anual
del mismo afio. Los principios son los siguientes: cliente céntrico, potenciar tu mejor td,
sumamos para multiplicar, minimo damos lo méaximo, emprendemos y aprendemos, y seguros y

derechos.

6. Productos y servicios

El BCP tiene una cartera de productos clasificados en cinco tipos: créditos, seguros, tarjetas,
cuentas e inversiones (ver Anexo 4). Asi mismo, cuenta con una variedad de canales para
atender las necesidades de sus clientes (ver Anexo 5); entre ellos, se encuentra Yape, que es un
nuevo canal digital de atencién que brinda la solucion para realizar pagos y transferencias
digitales.

7. Matriz FODA

A continuacion, en la Tabla 14, se presenta la Matriz Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA) de Yape.

Tabla 14. Matriz FODA de Yape

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

[y

Peru, incluyendo Mi Banco. parte de los usuarios.

Pertenece a uno de los principales grupos financieros del | 1 | Existe alta predisposicién a utilizar herramientas digitales de
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2 | Tiene acceso a una amplia base de contactos para
penetrar el mercado.

Trae buenas practicas de desarrollo financiero de fintech a
través de las telecomunicaciones.

3 | Tiene un fuerte respaldo econémico.

El mercado de medio de pago por celular esta en crecimiento,
lo que ahorra tiempo y dinero.

4 | Cuenta con un equipo preparado y especializado para
realizar las implementaciones requeridas.

Existen pocos medios de pagos alternativos al uso de efectivo
en comercios, pero cada uno con propuesta de valor distinta.

5 | Cuenta con amplia y moderna infraestructura en
tecnologia.

Permite la reduccion del uso de efectivo en los pagos.

DEBILIDADES

AMENAZAS

1| Tiene funciones limitadas de acuerdo a expectativas de
su pUblico objetivo.

Per(l no tiene una economia bancarizada.

2 | Hay falta de interoperabilidad entre bancos, que impide
expandir su uso.

La proteccién de datos de los bancos impide el avance de la
interoperabilidad.

3 | No es muy conocido entre el publico objetivo; por tanto,
tiene limitantes para la masificacion.

Las empresas de telecomunicaciones pueden implementar
procesos financieros dentro del core de su negocio.

DEBILIDADES

AMENAZAS

4 | En un teléfono solo se puede asociar una cuenta
bancaria.

La presencia de las techfin (Google o Facebook) es una
amenaza. Tienen una red de contactos ya creada y podrian
instalarse en Per( en menos de cinco afios.

5 | Solo es posible la vinculacion a Gnicamente una tarjeta
de débito.

WhatsApp implementa pagos y transferencias sin salir de la
aplicacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Se concluye que el BCP, con la aplicacion Yape, desarrolla un nuevo producto que logra

diferenciarse con respecto a su competencia (ver Anexo 6). Asi mismo, de acuerdo con el

analisis de la matriz FODA de Yape, se cuenta con un alto potencial para incrementar los pagos

digitales por smartphones, y es necesario el desarrollo de la interoperabilidad entre bancos

locales para tener la oportunidad de captar nuevos clientes. Ademas, el BCP, por su fuerte

respaldo financiero y conocimiento especializado del negocio de pagos, podria combatir

cualquier amenaza de grandes competidores. Por ultimo, se observa que la aplicacion de Yape

tiene potencial para ingresar en los comercios en los cuales el uso del POS es minimo o

inexistente (ver Anexo 7).

8. Diagnostico situacional

Se viene atravesando un complejo contexto internacional y local, seriamente agravado por la

dificil e inestable situacion politica del pais. Para enfrentar este entorno, este afio el banco se ha

propuesto fortalecer su estrategia de largo plazo, centrada en trabajar en los pilares que le

permitan mantener el liderazgo los proximos veinte afios.

Sin embargo, el cambio metodoldgico y cultural, a pesar de ser positivo, no es suficiente. Es de

suma importancia una estrategia de tecnologia de la informacion (TI) que acompafie al negocio

en el proceso de transformacion digital para anticiparse a las demandas de un mercado cada vez

mas cambiante y exigente.
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Capitulo 1. Investigacién de mercado

1. Objetivos generales y especificos

Con esta investigacion se busca determinar el conocimiento y usabilidad de la aplicacién Yape

por usuarios bancarizados.

1.1 Objetivo general

Conocer los habitos de pago de consumidores bancarizados para identificar las oportunidades

gue podrian ser cubiertas por Yape.

1.2 Objetivos especificos

A continuacién, en la Tabla 15, se presentan los objetivos especificos de la aplicacion.

Tabla 15. Objetivos especificos

Objetivos

Nivel

Usuarios

Comercios

Conocimiento
de la industria

* Identificar el potencial de migracion de
transacciones de efectivo hacia medios digitales

* Conocer la competencia

* Determinar la importancia e impacto de las fintech
en las transacciones monetarias

» Conocer el proceso de cobro de los comercios

* Conocer el proceso de abastecimiento de productos
de los comercios, la relacion con sus proveedores y
los medios de pago empleados

Conocimiento
del consumidor

« Identificar los tipos de transacciones de pago
menores a S/ 500

* Determinar los medios mas utilizados para realizar
pagos menores a S/ 500

* Determinar el conocimiento y experiencia de
usabilidad de Yape

* Conocer la frecuencia de uso de Yape

« Identificar los potenciales receptores de
transacciones menores a S/ 500 hechas por este
grupo

* Determinar el porcentaje de uso de los usuarios
afiliados

* Determinar la disposicion de pago por uso de la

* Determinar el nivel de predisposicion para migrar
del cobro en efectivo hacia medios de cobro digitales
* Identificar con qué bancos tienen mayor
vinculacion o preferencia.

+ Conocer qué comercios son los méas visitados por
el target en el que se hace mayor uso de efectivo

* Identificar las principales barreras para la
implementacion de medios de cobro electronicos

* Identificar si cuentan con acceso a Internet,
conocimiento de aplicaciones y uso de smartphone
para pagos electronicos
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aplicacion

Validacion de la
propuesta de
valor

* Determinar los atributos mas valorados para
realizar un pago a través de la aplicacién

« Conocer la intencion de uso de Yape

« Conocer si la aplicacion cubre las necesidades del
publico objetivo

* Conocer cuales son los canales mas valorados por
los usuarios al momento de realizar sus
transacciones monetarias

+ Identificar cuales son los beneficios méas valorados
* Validar la intencion de uso de la aplicacion, si
cumple con sus expectativas y necesidades

« Saber si estarian dispuestos a pagar una comision
por el uso de la aplicacion.

Estimacion de la
demanda

* Determinar el niimero de clientes potenciales para
Yape

* Determinar el potencial de crecimiento anual de
usuarios afiliados

* Identificar el nimero de transacciones diarias y el
ticket promedio

* Cuantificar el namero potencial de comercios en
Lima

* Identificar los comercios con un mayor uso de
efectivo

* Determinar el monto de comision que estarian

dispuestos a pagar por uso de Yape.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. Metodologia

El disefio de la investigacion se realizd en tres etapas. Primero, se identificé el problema y se
planted la hipétesis; posteriormente, se realizd la investigacion exploratoria; finalmente se
realizo la investigacion concluyente. Esta metodologia permitié durante el proceso de analisis
obtener la informacion necesaria para comprobar la hipotesis y plantear propuestas de solucion
al problema.

2.1 Identificacion del problema y planteamiento de la hipétesis

El problema identificado es la baja frecuencia de uso de Yape por parte de usuarios ya
existentes (del total de afiliados, solo el 25% lo utiliza realizando al menos una transaccion al
mes). Por otro lado, la hip6tesis es que la razon por la cual Yape tiene un bajo nivel de
descargas y de uso entre los usuarios ya existentes es la falta de funcionalidades que vuelvan la

aplicacién mas atractiva.

2.2 Investigacion exploratoria

Este analisis constd de dos etapas que, aunque ayudaron a entender mejor el modelo de negocio
y las oportunidades de mercado para los pagos digitales, apuntaron a objetivos distintos. La
primera etapa se inici6 con la investigacion de fuentes secundarias, cuyo objetivo fue recabar
toda la informacién posible sobre los principales temas de interés relacionados con la industria
financiera, la digitalizacion bancaria e innovacion alcanzada en las plataformas de pago en
linea. La segunda etapa tuvo el fin de conocer los habitos de consumo y de pago del target, y

profundizar los hallazgos de la investigacion secundaria. Por ello, se realizé una investigacion
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primaria que consto de focus groups y de entrevistas a profundidad a expertos en los temas de

interés. A continuacion, se presenta el desarrollo y los principales hallazgos de cada etapa.

2.2.1 Investigacion secundaria

Esta investigacion fue hecha a través de diversos canales y fuentes de informacion, y permitio

obtener referencias estadisticas, analisis y datos, entre los cuales destacaron los siguientes

hallazgos:

¢ Innovacién

@)

El BCP (2018) lanz6 el primer chatbot de la banca y logr6 generar 123.000
conversaciones y 416.000 operaciones.

El Banco Interbank (ASEP 2017) lanzé su aplicacién Tunki, enfocada a comercios y que
sirve como medio de pago totalmente digital.

e Comercios

@)

La Asociacion de Bodegueros (Gestién 2018b) dio a conocer que el 85% del consumo
de los hogares se hacia por el canal tradicional, sean tiendas, bodegas o mercados de
abasto.

La Asociacion de Bodegueros (Gestion 2018c) reveld que el 78% de los bodegueros
consideraba que la inseguridad ciudadana afectd su negocio.

Ivan Castafieda, gerente general de la solucién digital Vende Mas, explic6 que los
negocios mas pequefios estan modernizandose y apostando por ingresar a los pagos
electronicos (Gestion 2018d). Asi mismo, estim6 que los comercios que reciban pagos

con tarjetas podrian incrementar sus ventas hasta 40%.

e Usuarios

O

Ivan Castafieda, gerente general de Vende Mas (Exitosa Noticias 2018) indicd que entre
el 60% y 70% de personas piden realizar pagos en los mercados y bodegas a través de
tarjeta de débito o de crédito.

Segun el informe de Apeim (2017), el 94,3% de la poblacion tiene al menos un celular
en su hogar, y el 71% de Lima Metropolitana estad conformado por personas de los NSE
A, ByC.

e Uso de efectivo:
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O

Segun la empresa Hermes, el traslado de valores (efectivo) tiene un costo de S/ 50 por
un limite de S/ 10.000 o su equivalente en dolares, y es responsable de movilizar,
procesar y coordinar con la entidad bancaria el depdsito de la suma transportada, la cual
la abona a la cuenta del comercio al dia siguiente (EI Comercio 2015).

A nivel mundial, Corea del Sur, Suecia, Singapur y Uruguay redujeron
significativamente el uso de efectivo y con esto lograron elevar el uso de medios de
pago electronico. Sus principales beneficios fueron combatir problemas de evasion
fiscal e informalidad, y obtener transparencia en operaciones comerciales y una
fiscalizacion tributaria mas eficiente (Gestion 2018a).

Felipe Rincon, director de Politicas Pablicas de Mastercard, explicd que el uso del
efectivo genera costos directos e indirectos (Gestién 2018a). Como costos directos, se
incluyen los costos para el gobierno (imprimir los billetes 0 monedas, transportarlos,
distribuirlos y combatir la falsificacion), el sector financiero (costos de operacion de
cajeros automaticos, oficinas, traslado del dinero y seguridad) y los comercios (riesgo de
robos o errores en el conteo de billetes y monedas). Por altimo, los costos indirectos
como la corrupcién, la inseguridad ciudadana, la evasion fiscal y la exclusion financiera

son asumidos por toda la sociedad.

e Bancosy aliados

O

O

Las pasarelas de pago brindan el servicio de procesamiento de pagos para tarjetas de
crédito o débito. Algunas que ya estan operando en el Pert son Pay Pal, Safety Pay,
Stripe, Culqui, MC Procesos y Visa Net.

Victor Gonzéalez, gerente de Nuevos Negocios de Visa Net Perl sefialé que los costos
por usar POS son diferenciados por tarjeta de crédito o débito. Para el primer tipo, es el
3,99% del monto vy, para el segundo tipo, 2,99% del monto (Gestién 2018e). Ademas,
existen un costo por I.G.V. (18%) y un costo mensual del POS que van desde S/ 15

(alambricos) hasta S/ 60 (inalambricos).

e Economia

O

O

A pesar de toda la inestabilidad politica por la que atraviesa el pais, se mantienen
expectativas positivas para el cierre de 2018.

El BCP mantiene una sélida participacion del 32,6% del mercado financiero peruano al
2017 (BCP 2018).

2.2.2 Investigacion primaria
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Dentro de la investigacion primaria, se realizaron dos focus groups y doce entrevistas a
profundidad a expertos. El objetivo de esta fase fue determinar con claridad los criterios que se
deben analizar a profundidad en la investigacion concluyente.

En cuanto a los focus groups, a través de conversaciones informales pero guiadas y alineadas
con los objetivos generales y especificos de la investigacion, se obtuvo informacién cualitativa
sobre los habitos, las preferencias y las costumbres del publico objetivo. El procedimiento
desarrollado para la seleccion de personas incluy6 lo siguiente: (i) se elabord una ficha filtro
aplicada a los convocados a fin de corroborar que cumplieran con los requisitos indispensables
para poder ser entrevistados, Y (ii) los cuatro requisitos indispensables con los que debia cumplir
el participante fueron estar dentro del rango de edad que corresponda a cada grupo, pertenecer al
nivel socio econémico A, B o C, estar bancarizado y poseer smartphone. Se realizaron dos focus
groups sobre la base de rangos etarios; las caracteristicas de cada grupo se detallan en la Tabla
16.

Tabla 16. Caracteristicas de la segmentacién de participantes para focus groups

Descripcion Grupo A Grupo B
Rango de edades 18 a 28 afios 29 a 40 afios
NSE A ByC A ByC
Sexo Ambos Ambos
Bancarizados Si Si
Uso de smartphone Si Si
Conocimiento de Yape Con y sin conocimiento de Yape | Con y sin conocimiento de Yape
Numero de participantes 10 6

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Con respecto a las entrevistas a profundidad a expertos, realizadas a profesionales de amplio
conocimiento en campos especificos (ver Tabla 17), se obtuvieron enfoques mas formales e
informacion mas especializada sobre los temas de interés. En las entrevistas se formularon
preguntas previamente elaboradas a partir de los resultados del andlisis de la investigacion
secundaria, alineadas con los objetivos de la investigacién, para asi comprobar la hip6tesis

planteada.

Tabla 17. Listado de entrevistas a profundidad realizadas a expertos

Nombre Cargo y empresa

Director del Centro de Emprendimiento e Innovacion de la Universidad del

Javier Salinas T
Pacifico

Phillip Chu Joy Editor en jefe de Tec.com.pe. / blogger y geek

Arturo Johnson Gerente de canales alternativos BCP

Luis Fernando Ma Gerente de Innovacion y Disefio de Experiencia en Grupo UTP — Intercorp

Pamela Tinedo

Jefe de campafias en Cabify Per

20



Samoa Kuan Veng Jefe de marketing Easy Taxi en Lima
Juan Jose Duffoo Director comercial de Cineplanet
German Chavez Rector de la Universidad Catolica San Pablo, Arequipa
Carlos Méarquez Cofundador de MPandco (aplicacién de pagos electrénicos en Venezuela)
Claudia Burga Gerente del Centro de Innovacion del BCP
José Felipe Augusto Gerente de Estrategia y Monitoreo de Negocio de Corporacion Lindley S. A.
Luis Valdivia Zarate andador de la ansultora Marketing y Valo_r
Director para Per( de la Consultora Internacional BMC

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2.2.3 Resultados y andlisis de la investigacion primaria

En primer lugar, de los focus groups realizados a los grupos A y B, se obtuvieron los resultados
presentados en la Tabla 18, la Tabla 19 y la Tabla 20.

Tabla 18. Establecimientos mas frecuentados durante la semana por el grupo Ay B

Dias Lunes a viernes
Grupo Grupo A Grupo B
o Casa, universidad, bodegas, restaurantes Casa, trabajo, bodegas, restaurantes de
Frecuencia diaria . : , :
de men, cafeterias meny y a la carta, cafeterias
Una o dos veces por Restaurantes, centros comerciales, grifos, | Colegios, bancos/cajeros,
semana cajeros, tiendas por conveniencia estacionamientos, supermercados

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 19. Establecimientos mas frecuentados durante el fin de semana por el grupo Ay B

Dias Sébado y Domingo
Grupo Grupo A [ Grupo B
Lugares regulares Casa, bodegas, restaurantes, cafeterias
Lugares de entretenimiento | Cines, bares, teatro, discotecas y centros | Mercados, supermercados, juegos
Una vez por semana comerciales infantiles, estacionamientos
Lugares de entretenimiento Tiendas de conveniencia, canchas de futbol, lugares de belleza y masajes, parques
Una o dos veces por mes

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Tabla 20. Transacciones monetarias que realizan indistintamente del monto de
transaccion

Transacciones Grupo A Grupo B
monetarias

Compras en bodegas, minimarkets, panaderias y puestos de periédico. Pago de
Diarias transporte en taxi, microbls y tren eléctrico. Compra de alimentos en
cafeterias (menu), restaurantes y maquinas expendedoras

Consumo en bares y otros|Entretenimiento infantil y consumo en
Menos frecuentes entretenimientos nocturnos restaurantes

Compra de combustible en grifos, consumo en bares

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Respecto a la relacion de los entrevistados con las formas de pago con la que realizan sus

transacciones diarias, se encontré que ambos grupos buscan practicidad y seguridad, optando
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por pagar con mayor frecuencia a través de tarjetas y aplicaciones por smartphones, y, en menor

escala, en comercios méas pequefios, realizan pago en efectivo (ver Tabla 21).

Tabla 21. Relacién con el sistema financiero

Relacion con el sistema Grupo A Grupo B
financiero
Sentimiento Positivo (asociaciones positivas) Negativo (asociaciones negativas)

Tiempos de espera largos en agencias,
errores en estados de cuenta y lentos
procesos de solucién de problemas

Poco contacto y relacion con el sistema

Causas . .
financiero

Mayor vinculo. Relacion mas
transaccional y de necesidad que de
afinidad.

Menor vinculo, relacion distante, poca

Tipo de relacion ) - . :
asistencia a las agencias bancarias

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Las opiniones sobre la aplicacion Yape se resumen de la siguiente forma:

En cuanto al conocimiento de la aplicacién Yape, se observo que este varia segun la edad de
los entrevistados. En el grupo A, todos la conocian y la usaban, excepto un participante de
los diez, que no le encontré mayor utilidad debido a que su red de contactos no la tenia y le
ocupaba espacio en el celular. En el grupo B, en cambio, solo era conocida por algunos
participantes y estos no le encontraban un diferencial relevante.

Respecto a la evaluacién hecha a Yape, el grupo A manifesté sentimientos mas positivos ya
que le permite realizar pagos a otros usuarios Yape de manera rapida. Los participantes del
grupo B manifestaron sentimientos negativos, pues no les parecié muy util, ya que con
frecuencia realizan transacciones mayores a S/ 500, monto limite para Yape, lo que los
obliga a usar mas de una aplicacion.

En cuanto a los aspectos apreciados como positivos para Yape, el mas valorado fue el poder
hacer una transferencia con tan solo el niamero de celular del destinatario, seguido del hecho
gue no requiere uso de token y que permite mandar mensajes para realizar cobros, lo que
evita la incomodidad de cobrar personalmente.

En cuanto a los aspectos negativos para Yape, algunos participantes, principalmente del
grupo B, manifestaron que se parece a la aplicacion de Banca Movil del BCP, pero menos
completa, y que ocupa espacio en la memoria del celular. Otros inconvenientes fueron que
requiere el uso de una cuenta BCP y que fue percibida como insegura porque solo pide una

clave.

Los entrevistados describieron su aplicacion ideal, que se resumen de la forma expuesta en
la Tabla 22.
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Tabla 22. Principales atributos de una aplicacién de pagos ideal

Atributos Grupo A | Grupo B
Principal Interoperable (capacidad de operacion con cuentas de otros bancos)

Mas segura (segunda clave, huella digital), mas practica, mas completa (méas
Primarios parecida a la aplicacion Banca Movil BCP), y que permita asociar mas de una

cuenta para poderla utilizar en maltiples establecimientos.

Que brinde reportes de finanzas personales que faciliten el ahorro o control de
gastos; que proporcione informacién personalizada de promociones o
Secundarios descuentos segln habitos de consumo; y que permita pagar préstamos, hacer
débitos automaticos, depositarle a un tercero a través del nimero de DNI y
retirar depdsitos hechos por terceros via cajero.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Adicionalmente, se identificé que:

Ninguno de los dos grupos estad dispuesto a pagar por el uso de la aplicacion tal como se
encuentra en este momento.

Respecto a su apreciacion sobre el nombre de la aplicacién, Yape, el grupo A mostré
conformismo y satisfaccion con el nombre; les parece practico, corto, local, amigable y
conjugable; por tanto, no lo cambiarian. Por el contrario, el grupo B mostr6é desagrado con
el nombre. Les pareci6 ordinario y poco serio, que no inspiraba confianza, y que no se
asociaba con ningun servicio o producto bancario; por tanto, manifestaron que si lo

cambiarian.

En segundo lugar, los principales hallazgos de las entrevistas a expertos fueron las siguientes:

Consumidor actual: los entrevistados Phillip Chu Joy y Javier Salinas coincidieron en
afirmar que los millennials son el segmento del mercado que utiliza la tecnologia en su dia a
dia. Son nativos digitales, lo cual representa un mercado potencial para que los bancos
dediquen esfuerzos en conocerlos y fidelizarlos. El reto para las entidades financieras esta
en generar valor para este grupo a través de la mejora en la experiencia de uso de sus

servicios digitales.

Tendencias: para el experto Carlos Mérquez, las billeteras electronicas son una tendencia a
nivel mundial; en muchos casos han sido soluciones innovadoras para épocas de crisis
financiera. En el caso de Venezuela, la aplicacibn Mpandco se ha convertido en una
alternativa de pago en comercios que ha traido maltiples beneficios a todos los actores que
intervienen en esta propuesta de valor. El experto encuentra en Yape un gran potencial en el

pais, debido a que cuenta con un banco de respaldo a todos los segmentos de la poblacion.
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Innovacidn: Javier Salinas indicd que, en general, los bancos en el Peru estan optando por
digitalizar sus procesos, lo cual no significa innovacién, pues afirmé que el poder hacer
microtransacciones digitales es un proceso que obedece mas a la implementacion
tecnoldgica. El experto Arturo Johnson sefialé que las fintech no representan una amenaza
para Yape; por el contrario, complementan y facilitan a los bancos en ciertos procesos y
servicios. Por otro lado, si las grandes plataformas digitales como Google, Amazon y
Facebook ofrecen servicios de pagos, podria resultar una oportunidad para los bancos
locales de llegar a nuevos clientes y de aumentar su nimero de transacciones. Todos los
expertos entrevistados coincidieron en gque Yape podria ser Gtil para personas de diferentes

edades, siempre que estén abiertas a la digitalizacion.

Pagos: los expertos Luis Fernando Ma Yy Javier Salinas indicaron que es fundamental
analizar el flujo de efectivo en el segmento de dieciocho a veinte afios de edad, ya que, en
una etapa inicial, seria una estrategia adecuada para conocer la forma en la que el efectivo
ingresa al sistema financiero. Se sabe que la gran mayoria de los jovenes del segmento A, B
y C ingresa al sistema financiero con el apoyo de sus padres a través de transferencias
pequefias de dinero. Luego, a medida que generan sus propios ingresos y van alcanzando
mayor poder adquisitivo, entre los 23 y 25 afios de edad aproximadamente, crean sus
propios ecosistemas transaccionales; en ese momento, los bancos podrian definir una
propuesta ideal para este segmento orientandose a mejorar su experiencia con el sistema
financiero a través de sus multiples servicios, incluido el sistema de pagos digitales. Por
altimo, Claudia Burga comentd que Yape tiene un gran potencial de crecimiento: a mayo de
2018 contaba con 210.000 afiliados con un porcentaje de uso del 25% y una frecuencia de

transaccion por mes.

El experto Felipe Augusto, de Corporacién Lindley, destacé la importancia de disponer en
el mercado de alternativas de cobro digitales que ayuden a minimizar los riesgos asociados
con los asaltos o robos de las cobranzas hechas en efectivo. Asimismo, destacé el gran
beneficio de que estos mecanismos de cobro digitales provengan de entidades financieras

solidas, pues ayudaran al comercio a formalizarse y generar historial crediticio.
Interoperabilidad: para los expertos Javier Salinas, Arturo Johnson y Luis Fernando Ma,

un factor clave en el crecimiento para las aplicaciones de pago como Yape a nivel de

usuarios esta fundamentada en la interoperabilidad bancaria, que consiste en que el usuario
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de la aplicacion de pagos perteneciente a un banco pueda interactuar también con usuarios
gue posean cuentas de otros bancos. Los expertos finalmente coincidieron en afirmar que no
se ha logrado la penetracién de mercado esperada por Yape por no tener la interoperabilidad
con bancos locales.

Ecosistemas: el experto German Chavez, rector de la Universidad Catolica San Pablo e
investigador, resalt6 la importancia de generar ecosistemas eficientes en los medios de pago
digitales que permitan completar el circuito transaccional de los actuales usuarios, puesto
gue sera atractivo para todas las partes en la medida en la que se involucren a todos los
eslabones. Para ello, destac6 la necesidad del conocimiento profundo del modelo de
negocio, de los procesos internos, y de la problemética y necesidades que se busca atender
con este sistema de pagos. El doctor Chavez sostuvo que es importante determinar
claramente quiénes son los usuarios y los clientes del negocio, debido a que las estrategias
de llegada a cada grupo, aunque son diferentes, deben estar totalmente alineadas. En
complemento a ello, el experto Luis Fernando Ma indicé que para generar ecosistemas de
pagos es necesario identificar primero los espacios geograficos en los que el publico de
interés se mueve, interactda y realiza transacciones. Ambos expertos afirmaron que, para
lograr incrementar el uso de Yape, es necesario generar “receptores” de los pagos realizados
por los usuarios que permitan integrarlos en el circuito transaccional denominado

ecosistema.

Los expertos Felipe Augusto, de Corporacion Lindley, y Luis Valdivia, de la Consultora
BMC, resaltaron la importancia de incluir a todos los eslabones de la cadena comercial y de
distribucion en el circuito de pago digital, ya que el comercio minorista y el distribuidor
tienen gran manejo de efectivo. Por tanto, en la medida que la aplicacion de pagos digital
funcione para todos los integrantes de la cadena, se podré efectivizar la lucha contra el uso

efectivo.

Comercios minoristas B2C: para analizar la perspectiva y los modelos de negocio de los
comercios y/o empresas enfocadas al consumidor final (B2C), se entrevistd a dos
representantes de las principales empresas de taxis por aplicacion, Pamela Tinedo y Samoa
Kuan Veng, y al representante de la cadena de cines mas importante del Perd, Juan José
Duffoo. Las expertas en servicios de transporte indicaron que, para la implementacion de
servicios de taxis por aplicacion, fue necesario romper la principal barrera de uso de

plataformas digitales, que es el miedo al robo de datos y de dinero a través de dicho canal.

25



Para Cabify, el publico objetivo est4 conformado por personas entre veinticinco y cuarenta
afios de edad; sin embargo, el rango de treinta a cuarenta afios es el de mayor consumo
(ticket promedio de S/ 17 por carrera). EI 95% de los viajes realizados en Cabify son
pagados con tarjetas; por tanto, en su estrategia de crecimiento, se incluyé el pago en
efectivo para cubrir el segmento de jovenes universitarios, que, en la mayoria de casos, ain
no tienen cuentas o tarjetas bancarias. Del precio total de la carrera, la comision pagada al
conductor es del 80%, la comision de las pasarelas de pago es de 4% y el resto queda con la

compariia de taxi.

Por otro lado, Easy Taxi es un servicio de taxi por aplicacion cuyo grupo de mayor uso se
concentra en personas de veinticinco a cuarenta afios. Easy Taxi fue la primera aplicacién
gue lanzé la opcidn de pago con tarjetas. Esta campafia fue impulsada en sociedad con Visa,
y logré que el uso se incrementara de 1 a 7%; para 2017, desarrollé una campafia con BCP
gue impulsé aun mas el crecimiento de este medio de pagos. Samoa Kuan Veng sefialé que
Easy Taxi cuenta aproximadamente con 10.000 conductores al mes que atienden a 15.000
pasajeros. Los viajes semanales son aproximadamente 250.000, los cuales disminuyen los
fines de semana. Para Easy Taxi, la ventaja del pago con medios electronicos es la

recurrencia en los viajes.

En el caso de los cines, segun el experto Juan José Duffoo, es indispensable el avance de la
bancarizacion para incentivar el comercio electrdnico, pues existe un publico potencial para
los bancos, que acude al cine y no esta bancarizado. Una herramienta de pagos que ayude a
reducir las colas en la boleteria y en el counter de venta de alimentos en los cines seria
altamente valorada por este tipo de negocios. En los cines, el segmento de 18 a 34 afios es el
que registra una mayor frecuencia de visitas. Aproximadamente, el 35% paga su entrada por
el canal e-commerce, y un 15% paga su entrada con tarjeta a través de POS en los cines, lo
cual deja un margen de oportunidad de 50% para otros medios de pago que reemplacen al

efectivo.
Los expertos mencionados coincidieron en afirmar que, para poder incrementar la
penetracion de Yape, es necesario incluir a los comercios B2C dentro del ecosistema

transaccional de los usuarios.

Asimismo, el experto Luis Valdivia Zarate destac6O la importancia de escoger

cuidadosamente el canal de llegada a los comercios, en especial a las bodegas, a causa del
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temor que estos tienen del sector financiero en general, y de entrar en un sistema de rastreo
y transparencia del que méas bien quieren mantenerse al margen. Por tanto, sugirié llegar a
ellos a través de canales y empresas que sean percibidos como aliados y amigos, como, por
ejemplo, los distribuidores de comercios mayoristas y las entidades financieras
especializadas en mypes. El experto destacé también la importancia de saberle vender al
microcomercio los beneficios otorgados por Yape, utilizando argumentos que apelen a su
emocionalidad y que sobrepongan dichos beneficios ante todos los motivos que lo retraigan.

Comercios mayoristas (B2B): los expertos entrevistados revelaron el importante vinculo
que existe entre el comercio mayorista y el comercio minorista refiriéndose principalmente a
las bodegas. Manifestaron también que el poder que ejerce el comercio mayorista sobre el
distribuidor y sobre el comercio minorista es predominante. Ademas, destacaron la
importancia e influencia del vendedor en los comercios pequefios para introducir nuevos

productos.

El experto Felipe Augusto sefialé que Lindley, como parte de su gestion comercial, maneja
internamente la fuerza de ventas que llega al comercio minorista para basicamente mantener
la relacién con el cliente y tomar las 6rdenes de pedido. Sin embargo, la distribucion y el
cobro de dichos pedidos se tercerizan a través del distribuidor. El distribuidor es la empresa
que gestiona el recojo y entrega de los productos a los puntos de venta minorista y hace el
cobro de lo que entrega. Al distribuidor, el comercio minorista (bodegas) le paga en efectivo
(90% de los pagos) y a través de un sistema tercerizado de pago por celular denominado
Tienda Pago (10% de los pagos). Este integrante adicional es independiente al distribuidor;
sin embargo, le facilita el sistema de cobro recolectando los pagos electrénicamente y
reduciéndole costos asociados a este proceso. No obstante, a pesar de la contratacién de los
servicios de Tienda Pago, el distribuidor ain maneja mucho efectivo consigo, pues en un dia
normal de cobranza puede recolectar S/ 900.000 provenientes de los ochenta camiones de
reparto con que cuenta en promedio. Por el alto nivel de pérdidas, principalmente por robos

de efectivo al distribuidor o robos de mercaderia, Lindley provisiona USD 80.000 anuales.

En concordancia con lo expresado, los expertos Felipe Augusto y Luis Valdivia Zarate
manifestaron que el distribuidor es un buen aliado para mejorar la penetracion de mercado
de Yape en el comercio minorista por el nivel de influencia que ejerce sobre tal. Sin

embargo, Augusto destacd la importancia de presentarle al distribuidor una propuesta
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contundente que tangibilice, en términos econémicos, los beneficios que recibe al emplear

Yape dentro de sus sistemas de cobranza.

2.3 Investigacion concluyente

A través de los hallazgos obtenidos en esta fase, se busco confirmar la hipétesis para tomar
decisiones que solucionen el problema planteado. En la investigacion concluyente, se empled el
método de la encuesta, fundamentada en los hallazgos relevantes de la investigacion
exploratoria sobre los cuales se requirié profundizar para obtener datos cuantitativos (ver Anexo
8).

2.3.1 Tamafio del universo
Se calculd sobre la base de las cifras obtenidas por Apeim (2017) y Google (2017). Para
determinar el tamafio del universo, se seleccionaron las siguientes variables: poblacion de Lima

Metropolitana; perteneciente a los NSE A, B y C; con edades entre 18 y 35 afios; que posea un

smartphone; y que utilice Internet via moévil (ver Tabla 23).

Tabla 23. Determinacién del tamario del universo

Valor
Poblacién de Lima Metropolitana 10,190,922
Poblacion del NSEA,By C 71%
Poblacion entre las edades de 18 y 35 afios 28%
Poblacién gue tiene un smartphone 73%
Poblacion que usa Internet via movil 66%
Segmento objetivo 978,329

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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2.3.2 Tamario de la muestra

Se realiz6 un sondeo de mercado a través del muestreo por conveniencia considerando el perfil
del publico objetivo. Para ello, una vez identificado el universo finito, se aplicaron filtros
conformados por las variables de interés y se aplico la formula sobre ese total de personas.
Dicha formula, que busco determinar el tamafio de muestra representativa y minimizar errores

de sesgos, es la siguiente:

N * 72 * p*q

n=
(N-1)* e*+ 27 *p * q

Donde: Valor

N = Tamafo del mercado disponible 928.055

z = Nivel de confianza al 95% 1,96

e = Error permisible 5%

p = Probabilidad de éxito de ocurrencia 0,5 (Al ser desconocido, se asume
maxima diversidad posible.)

0,5

222

g = Probabilidad de fracaso o complemento de p

Se obtuvo como resultado que el tamafio de muestra es de 384 encuestas.

2.3.3 Método

La metodologia utilizada en la aplicacion de la encuesta fue por conveniencia. Las encuestas
fisicas se aplicaron a alumnos de pregrado y posgrado de la Universidad del Pacifico por la
accesibilidad y facilidad de llegada. Las encuestas en linea se aplicaron con pauta a través de

Facebook para llegar de forma mas rapida al publico objetivo de Lima.

2.3.4 Medios

Los medios utilizados para el llenado de encuestas fueron presenciales y en linea. Las encuestas
presenciales se aplicaron a los contactos cercanos de los encuestadores, y a alumnos de pre y
posgrado de la Universidad del Pacifico. Las encuestas en linea se canalizaron a través de
Facebook, donde se colocd un presupuesto para pauta y se aplicaron los siguientes filtros:
personas de ambos sexos, de 18 a 35 afios, que vivan en Lima, que posean smartphone y que

tiendan a revisar Facebook por el teléfono celular.
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3. Resultados y andlisis de la investigacion concluyente

3.1 Principales resultados de las encuestas

3.1.1 Resultados de las encuestas a los usuarios

Para mayor detalle acerca de los resultados de las encuestas a los usuarios, véase el Anexo 9.

Los resultados fueron los siguientes:

e EI 95% del target usa una cuenta de débito de los cuatro principales bancos locales (ver

Gréfico 1). Mientras disminuye el monto, se incrementa el uso de efectivo (ver Gréafico 2).

Grafico 1. Distribucion de uso

H Banco Falabella
H BBVA

HBCP

H Interbank

M Scotiabank

u Otro

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Gréfico 2. Distribucién de los pagos

mEfectivo ®WPOS ®Bancamévil ®Otro

100%

7% | 1% 5%
80% ] -
60% |
20% |
20%
0%

Menor a S/50 S/50 - S/300 Mayor a S/300
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

e Se identificaron siete rubros en los que los clientes prefieren pagar en efectivo, los cuales
representan el 63% de sus pagos: (i) transporte publico, (ii) servicios de taxi o colectivo, (iii)
entretenimiento (cines, ferias), (iv) venta de periddicos, (v) maquinas expendedoras, (Vi)
tiendas de conveniencia, y (vii) restaurantes y cafeterias. De estos rubros, los gastos
recurrentes son un 55% y los eventuales, un 45%.

e EI 77% de los encuestados ya tiene un habito de uso de una aplicacion bancaria.

e Las principales razones por las cuales los usuarios pagan en efectivo a los comercios, se

presentan en el Gréafico 3.
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Gréfico 3. Razones por las que usuarios pagan en efectivo a los comercios

Me es indistinto: utilizo el que tenga al momento de comprar 41%
El comercio no cuenta con la tecnologia necesaria 48%
El comercio prefiere pago en efectivo 46%

Tengo desconfianza y temor al fraude
Prefiero el pago en efectivo
No entiendo esas tecnologias

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

o EI96% de los encuestados utiliza habitualmente una tarjeta de crédito o débito.

e El 44% del target conoce la aplicacion Yape, pero solo el 64% ya la ha empleado.

e Luego de haber utilizado la aplicacion en su smartphone, el 23% la desinstala.

e Los usuarios que aun no conocian Yape valoran las funcionalidades actuales de la
aplicacion con un top two box (T2B) de 42%.

e Siete nuevas funcionalidades elevarian el T2B hasta 76%: (i) el control de los gastos; (ii) la
realizacion de operaciones con otros bancos, no solo el BCP; (iii) la activacion/recepcion de
notificaciones de movimientos en la cuenta; (iv) la implementacién de validacién con huella
digital; (v) el envio de promociones de los productos utilizados frecuentemente; (vi) la
habilitacion de una opcidn para abrir la aplicacion via web en otro dispositivo; y (vii) la
posibilidad de agregar un contacto sin salir de la aplicacidn.

e La implementacion de las nuevas funcionalidades reveld que el 46% de los usuarios estaria

dispuesto a pagar un tipo de comision por utilizar la aplicacion.

3.1.2 Resultados de las encuestas a los comercios

e Cada comercio presenta caracteristicas distintas (ver Tabla 24).

Tabla 24. Caracteristicas de los comercios

Descripcion Bodegas Restaurantes
Ticket promedio (S/) 41 16,6
Transacciones por dia 231 150
Uso de POS 4% 26%
anQC|m|ento de aplicaciones 13% 62%
maviles de pago

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

e En los comercios, se identificd que las razones por las cuales no se aceptan otros medios de
pago son el cobro de comision, la desconfianza y la falta de disposicion inmediata de

efectivo.
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e EI 95% de los comercios estd predispuesto a usar Yape como un medio de pago en sus

locales. Sin embargo, solo el 62% estaria de acuerdo en pagar la comision propuesta (ver

mas adelante Tabla 35).

Finalmente, luego de haber realizado la investigacion exploratoria y la investigacién

concluyente, la hipotesis inicial se vio enriquecida con los hallazgos de las diferentes

metodologias de investigacién aplicadas, y se concluye en que, para incrementar las descargas y

nivel de usabilidad de Yape, no solo se necesita mejorar sus funcionalidades para mejorar la

experiencia del usuario, sino también es necesario contar con interoperabilidad entre bancos y

generar ecosistemas de pago que integren a todos los eslabones del proceso desde los

distribuidores (ver Anexo 10).

4. Decisiones estratégicas

Luego del andlisis realizado, se plantearon las decisiones estratégicas presentadas en la Tabla

25.

Tabla 25. Decisiones estratégicas

Decision

Usuario

Comercio

Se implementard la interoperabilidad de transacciones entre los bancos locales.

X

X

Se crearan ecosistemas de pago que involucren a comercios y usuarios.

X

X

Se mantendrd la marca de BCP en la aplicacion de Yape.

X

Se acomodard el nombre de la aplicacion para uso de los comercios a “Yape Negocio”.

X

Se utilizard el respaldo de la marca Mi Banco en la aplicacion de Yape Negocio.

Se eliminara el uso del token fisico para las microtransacciones, mientras que para las demas
transacciones sera necesario utilizar el token digital.

La nueva aplicacion Yape no reemplazara o sustituira a la Banca Movil del BCP.

Se ofreceran promaociones por el pago a través de la aplicacion en los comercios asociados.

Se permitira realizar microtransacciones (menores a S/ 500).

Se incrementara la frecuencia de uso de la aplicacion por los usuarios ya existentes.

X[ X|X|X]| X

Se implementarén estrategias para incentivar el uso de la aplicacion en los comercios.

Se permitira realizar transacciones (menores a S/ 5.000).

Se implementard Yape en comercios en los gue prime el pago en efectivo a pesar de tener POS.

Se rentabilizara la aplicacion.

Se involucrara a los demas actores de la cadena de comercializacion y distribucion.

XXX X[ X

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5. Estimacién de la demanda

5.1. Estimacion de la demanda de usuarios

Tomando en cuenta el andlisis realizado, se calculé la demanda de usuarios que utilizarian la

aplicacion Yape en los NSE A, B y C de Lima Metropolitana considerando cifras de Apeim
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(2017) y los resultados de la investigacion concluyente. El resultado de los filtros aplicados se

aprecia en la Tabla 26.

Tabla 26. Estimacion de la demanda de usuarios

Filtro de universo Cantidad Procedimiento Fuente
Determinacion del tamafio del universo 978.329
Filtro de la encuesta Cantidad Procedimiento Fuente
. R - - Se evalUa el porcentaje de
(E_IgtDll(c:))dg gég?{ougg%n) tarjeta de crédito 929.413 clientes que utilizan TDC o Encuesta propia
) TDD. Valor 95%.
Se evalua el porcentaje de
Estl!o_de vida: reciben sus ingresos en 882.942 ) clientes que rempg sus Encuesta propia
deposito en cuenta. ingresos con depdsito en
cuenta. Valor 95%.
Porcentaje de personas que ya usan Yape 210.000 Entrevista a expertos
Personas que no usan Yape 672.942 Encuesta propia
0,
Atractividad para los que no tienen Yape 471.060 Valor de 70b/g:n el top two Encuesta propia
Early adopters 75.370 Valor de 16% Rogers, 1962
. Despliegue en zonas .
Zona6y 7 de Lima 12.006 especificas de Lima (15,9%) Apeim, 2017
[0)
Grado de exposicion de marketing 1.201 Valo~r il 10 fer el Entrevista a expertos
tamafio de la empresa
Total de potenciales clientes 211.201 Para el primer afio

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Considerando los filtros del universo y de las encuestas, se obtuvo una demanda de 1.201

usuarios el primer afio debido al enfoque inicial en las zonas 6 (Jesus Maria, Lince, Pueblo

Libre, Magdalena, San Miguel) y 7 (Miraflores, San Isidro, San Borja, Surco, La Molina) de

Lima. Finalmente, el crecimiento para los proximos cinco afios se basaré en la implementacion

por zona en Lima. En la Tabla 27, se muestra el detalle del crecimiento anual de la estimacion.

Tabla 27. Crecimiento anual de la estimacion

NGmero | Ntmero de Porcentaje de
~ . Procedimiento crecimiento
de afio clientes o
(%)
Afi0 2 219296 Despliegue zonas 8 y 9 mas el incremento de participacion en 35
zonas ya desplegadas
Afi0 3 234784 Despliegue zonas 3 y 4 mas el incremento de participacion en 71
zonas ya desplegadas
Afi0 4 260412 Despliegue zonas 1 y 5 més el incremento de participacion en 10,9
zonas ya desplegadas
Afo 5 297.299 Despliegue zona 10 mas el incremento de participacion en zonas 142
ya desplegadas

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5.2 Estimacion de la demanda de los comercios

Como resultado de las encuestas realizadas, se determinaron los tres servicios mas demandados

por los usuarios: taxis por aplicacion, bodegas y restaurantes. En una primera etapa, se

comenzaré con las zonas 6 y 7 de Lima (ver Anexo 11).
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Capitulo IV. Planeamiento estratégico

Segun De Zavala (s. f.), «la atractividad del producto o servicio es la suma de atributos tangibles
e intangibles que las personas obtienen a cambio de una suma de dinero, ademas del esfuerzo
invertido por la persona o empresa en la adquisicion de este». La formula de la atractividad de

un producto o servicio es la siguiente:

MAFCP

APS = 55

Donde M=marca, A=apariencia, F=funcionalidad, $=precio, E=esfuerzo, P=promocién y

C=contactos

Por un lado, la atractividad para el cliente usuario de Yape la determinan las variables contacto
y esfuerzo, debido a que este publico requiere una herramienta con la que pueda interactuar con
otros usuarios y con comercios a través de Yape, y en la que el pago se realice de una forma
simple, rapida, segura y de manera electronica.

Por otro lado, la atractividad para el publico conformado por los comercios la determinan las
variables funcionalidad, contacto, promocidn, precio y esfuerzo. La funcionalidad es importante
porgue los comercios realizan el pago a proveedores, el cobro a clientes, la revision de
movimientos, la disponibilidad inmediata de los fondos, entre otras acciones. La variable
contacto es necesaria debido a que se requiere que exista una masa de usuarios para que el
ecosistema sea atractivo. La promocién es atractiva para el comercio porque espera recibir
beneficios 0 generar mas ventas. Respecto del precio, este publico es sensible al precio, por lo
gue espera un cobro comision baja. Por ultimo, en cuanto al esfuerzo, el pago por la aplicacion

debe ser sencillo y rapido.

1. Definicion de los objetivos de marketing

1.1 Claves para el éxito

Para una correcta definicion de los objetivos de marketing, se necesita conocer la evolucién de
Yape desde su lanzamiento hasta la actualidad. Kotler y Keller (2012) indicaron que los

productos tienen cuatro fases a lo largo de su ciclo de vida: introduccion, crecimiento, madurez

y declive. Para el usuario y para el comercio, el ciclo de vida para Yape son los siguientes:
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o Para el usuario: Yape se encuentra en una etapa de crecimiento. Es un producto aceptado
en el mercado y el target estd incrementando su interés por la aplicacién desde su
lanzamiento en 2016. Actualmente, cuenta con 210.000 afiliados, pero aln existe un
mercado potencial para incrementar el nimero de afiliados, y es una de las principales
necesidades que Yape esté conectado con los comercios (B2B & B2C) y distribuidores, por
lo cual se plantea el relanzamiento de la aplicacion para lograr el cumplimiento de los

objetivos de marketing.

e Para el comercio: pocos comercios vienen utilizando la aplicacion Yape en sus negocios (a
modo piloto). Sin embargo, al tener las mismas funcionalidades que los usuarios afiliados,
no se ha logrado generar valor hacia el comercio. En el relanzamiento de la aplicacion Yape

para los comercios, esta se denominara “Yape Negocio” en una etapa de introduccion.

A continuacion, en el Gréfico 4, se observa el ciclo de vida de Yape para los usuarios y para los

COMmercios.

Gréfico 4. Ciclo de vida de Yape

Usuarios Comercios
Y
Relanzamiento de Yape
Usuarios + 5

Z Comercios(B2C & B2B) “5 Op
; + Distribuidores - Co
i @
- -

Introduccién 3 i 7&;‘;';iini1iic’nitioi 7\1 Madurez Declive - -|-n-I

TIEMPO

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Para plantear los objetivos de marketing de Yape, se han trazado las siguientes lineas
conductoras: (i) desarrollar la rentabilidad del producto, (ii) aumentar la penetracion del target,
(iii) incrementar el porcentaje de uso de los afiliados, (iv) lograr la satisfaccion de los usuarios y
comercios, y (v) ser reconocida como la aplicacion nimero uno para realizar pagos sin el

ndmero de cuenta.

2. Objetivos de marketing
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Los objetivos de marketing para los usuarios y para los comercios se presentan en la Tabla 28 y

en la Tabla 29, respectivamente.

Tabla 28. Objetivos de marketing para usuarios

< _— . Corto Mediano Largo
Area Objetivos Indicador Plazo Plazo Plazo
Mercado Incrementar la penetracion Nume:ro de usuarios afiliados/Total 45% 65% 80%
del target usuarios (%)
Fidelizacion | norementar lasatisfaccion | ¢ 4o oy (T28) 45% 50% 55%
del target
Posicionamiento Incr'er'nentar' el Nivel de recordacion de nuestro target 75% 80% 85%
posicionamiento en el target
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Tabla 29. Objetivos de marketing para comercios
Area Obijetivos Indicador Clolnfo ETErD 1o
Plazo Plazo Plazo
Incrementar ingresos por cobro | Numero de comercios afiliados / Total 0 0 0
Ventas de comisiones a comercios comercios (%) 25% 40% 60%
Incrementar el ndmero de Nimero de afiliados que usan la 0 0 0
Mercado comercios afiliados aplicacion / Total de afiliados (%) 35% 55% 5%
Fidelizacion I'”Creme”ta.r la satisfaccion de | 1o 15 hox (T2B) 45% 50% 55%
0S comercios

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. Estrategias genéricas y de crecimiento

3.1 Estrategia genérica

Para la correcta aplicacion de una estrategia genérica que haga frente a la competencia, la

empresa debe conocer la posicion en la que se encuentra en el mercado actual. Un concepto

clave es determinar si son lideres o seguidores; se pueden denominar lideres las organizaciones

gue tienen una participacién mayor al 50% o mas (Czinkota y Kotabe 2001). Porter (1987)

desarrolld tres enfoques estratégicos: liderazgo general en costos, diferenciacion, y enfoque,

también denominado especializacion (ver Tabla 30). Para el caso de Yape, en una primera

etapa, con planes de crecimiento en toda la ciudad de Lima, se optard por una estrategia

genérica de especializacion en nichos dirigida a joévenes de 18 a 35 afios bancarizados que

efectlian transacciones en comercios que se ubican principalmente en las zonas 6 y 7 de Lima.

Tabla 30. Ventajas estratégicas de Porter

OBJETIVO
ESTRATEGIC
6]

VENTAJAS ESTRATEGICAS

Singularidad percibida por el consumidor

Posicion de bajos
costos

Toda la
industria

Diferenciacion

Liderazgo en costos

Solo un

Enfoque (segmentacion o especializacion)
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segmento |

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3.2 Estrategia de crecimiento

Segun Ansoff (1990), las estrategias de crecimiento son cuatro: penetracion de mercados,
desarrollo de mercados, desarrollo de productos y diversificacion. La matriz de Ansoff es la mas
usada para entender la relacion entre producto y mercado. De acuerdo a la situacién actual la

empresa puede optar por una estrategia de expansion o diversificacion.

En cuanto a los usuarios, la estrategia de crecimiento elegida es la de penetracién de mercados
de Ansoff. Yape es un producto existente en un mercado existente; se busca aprovechar el alto
conocimiento y solvencia del BCP, e incrementar la cuota de mercado en el segmento juvenil.
En la investigacion de mercados, se pudo determinar que existe una necesidad de obtener una
mejor experiencia de pagos; en ese sentido, el target demanda que un mayor ndmero de
comercios acepten pago por aplicacién. A su vez, las acciones realizadas con esta estrategia
permitiran que se pueda realizar ventas cruzadas, atraer usuarios de la competencia, y promover

el mayor consumo y uso de la aplicacion.

Con respecto a la estrategia de crecimiento para comercios, se tomé en cuenta que, segun Kotler
et al. (2017: 19), «en la industria de servicios financieros, las lineas que ahora separan a los
subsectores de la banca, la financiacidn, los seguros, la gestion de fondos y otros subsectores de
la industria desapareceran», por lo cual es importante que los bancos y/o las empresas
encuentren nuevas formas de diferenciarse. En ese sentido, se encuentra una oportunidad de
desarrollar un nuevo mercado con un nuevo producto “Yape Negocio” con funcionalidades
adaptadas a sus necesidades; por tanto, se definié trabajar para este target con la estrategia de
diversificacion planteada por Ansoff (1990). A continuacion, en la Tabla 31, se presenta la

matriz de crecimiento de Ansoff.

Tabla 31. Matriz de crecimiento de Ansoff

MERCADO
ACTUALES NUEVOS
8 8 o| ACTUALES | Penetracion de mercados (usuarios) Desarrollo de nuevos mercados
anhk NUEVOS Desarrollo de nuevos productos (comercios) Diversificacion

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

4. Estrategia de segmentacion de mercados
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De acuerdo con Kotler y Keller (2012), el servicio de pagos que ofrece la aplicacion Yape se

dirige a un mercado a través de una estrategia de segmentacioén geografica, demografica,

psicogréafica y conductual, tal como se observa en la Tabla 32.

Tabla 32. Segmentacion de clientes

Criterios Clasificacion Valores
Geografico Ciudad Lima Metropolitana

Edad Entre 18 y 35 afios

Empleo Trabajadores dependientes e independientes
Demografico Sexo Hombres y mujeres

NSE A ByC

Tenencia de hijos

Con o sin hijos

Trabajadores y estudiantes

Psicogréafico Estilo de vida _
Valoran mucho su tiempo
Realizan pagos en efectivo (menores de S/ 100)
Consumo Rubros: transporte publico, servicios de taxi,
maquinas expendedoras y tiendas de conveniencia
- Reducen el uso de efectivo en ciertas transacciones.
Beneficios -
Conductual Buscan descuentos y promociones
Tienen un smartphone.
Tecnologia Buscan soluciones inmediatas.

Estan conectados a redes sociales.
Tienen y usan tarjeta de débito o crédito.

Tenencia de tarjeta
Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5. Estrategia de posicionamiento

Segun Kaotler y Keller (2012), para enfocar el posicionamiento, es fundamental definir el mantra
o0 la esencia de la marca, asi como la promesa de valor. Toda la organizacion debe entender y
sentir el mantra para representarla ante los consumidores. Los puntos de paridad y de diferencia
se centran en los beneficios de la marca (Kotler y Keller 2012); mas adelante, en el Grafico 5, se
observa una vista panoramica al posicionamiento de marca. En el caso de Yape, estos son la
practicidad, la seguridad y la solucién rapida de pagos a través de un smartphone, lo que trae

como consecuencia que el usuario obtenga una mejor experiencia de pagos.

Como producto de la investigacion de mercado realizada, se puede determinar que el target
encuentra en Yape una alternativa diferente y altamente valorada; sin embargo, existe ain una
oportunidad de mejorar a través de la implementacion de més funcionalidades y la
interoperabilidad. Kotler et al. (2017) destacaron que el proceso de compra de los clientes se
esta volviendo mas social, debido a que, para tomar decisiones, son influenciados por su circulo
social, por lo cual generar una experiencia positiva en el target asegura elevar el

posicionamiento de una forma mas rapida.
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Segun Porter (1987), para un posicionamiento eficaz, se debe lograr que los clientes perciban las
ventajas competitivas de la marca como un beneficio para si mismos; para el usuario
denominado “Yapero”, se aplicard una estrategia de diferenciacion y, para el Yape Negocio, una
estrategia de precios bajos con diferenciacion. EI BCP y Mi Banco pueden aplicar estas
estrategias porque mantienen una ventaja competitiva al ser las entidades financieras lideres en
el mercado peruano.

Yape intenta posicionarse como una aplicacion simple, rapida y segura en la mente del usuario
con la finalidad de lograr ser la aplicacion nimero uno en pagos en todo el Per. Con Yape
Negocio, se intenta posicionar la aplicacion como una herramienta que les permita a los
comercios obtener mayor nimero de ventas, lo que contribuye a incrementar su rentabilidad con

la finalidad de que puedan desarrollar y hacer crecer sus negocios.

Gréfico 5. Vista panoréamica del posicionamiento de marca

Valores/personalidad/ caracter
Consumidor meta tecnoldgico

Bancarizado 1835 Practico

Impresién del Justificadores

consumidor

Funcionalidades
limitadas de la

aplicacidn Puntos de paridad
: Evitar uso

Percepcién del
consumidor
Desarrollar|
Nuevos
Productos
De pagos | canales
Digitales 5 | alineados
S Asociado
Smartphone /'  pisminuir &)
Y Elusode BCP
Puntos de diferencia efectivo

Yape me una
experiencia de pago
rdpida y sendilla.

Estado de las
necesidades del
consumidor

Deseo usar Yape en
mas comercios y con
todos los bancos

Conjunto de Propiedades de ejecucién/fidentidad visual
productos
competitivos

POS, Efectivo y
aplicaciones de otros
bancos.

Fuente y elaboracion: Kotler y Keller, 2012.

6. Estrategia de marca

Analizando el valor o capital de la marca, el BCP se posiciona como la marca financiera mas
valiosa del Per(; muy cerca se encuentra Interbank. Esta medicion la realizé Brandz Top 20,
empresa que clasifica las marcas mas valiosas de América Latina, en su edicion del afio 2018
(El Comercio 2018a). El banco se ha enfocado recientemente en la transformacién digital
utilizando tecnologia e innovacion para mejorar la experiencia del consumidor. Kotler y Keller
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(2012) sostuvieron que, cuando la empresa tiene mas de una marca, le corresponde el andlisis de
estrategias de marcas multiples, que a su vez se dividen en estrategias mas detalladas; en ese
sentido, el BCP ha desarrollado un nuevo producto con marca propia denominado Yape.
Tomando como referencia las investigaciones de mercado desarrolladas, desea posicionar la
marca como una aplicacion de pagos simple, rpida, moderna y segura, atributos valorados por
el target juvenil, siempre con el apoyo del BCP para generar confianza (ver Anexo 12). Sin
embargo, para el caso del producto destinado a los comercios, el Yape Negocio, se propone que
sea estratégicamente apoyado por la marca Mi Banco, entidad financiera respaldada por el

grupo Credicorp, orientada a los microempresarios.

Las caracteristicas de la marca Yape son las siguientes:

e Tiene un nombre corto de rapida recordacion, moderno, amigable, y con identidad divertida
y jovial

e Busca generar vinculos directos, y permite construir la marca de forma creativa y ludica.

e Tiene independencia a la marca paraguas del BCP.

e Su promesa para los usuarios es brindar una experiencia rapida, sencilla y segura, y su

promesa para los comercios es ser una aplicacion que le ayude a generar mas ventas.
Segun las estrategias de marca de Kotler y Keller (2012), para que una marca pueda prosperar
en el mercado y alcance el liderazgo, debe ubicarse al menos dentro de una de estas cuatro

situaciones (ver Tabla 33).

Tabla 33. Estrategia de marca

Marca
Existente Nueva
. Existente | Extension de linea Extension de marca
Categoria ——
Nueva Marcas multiples Nuevas marcas

Fuente: Kotler y Keller, 2012.

Elaboracion: Propia.
En este planteamiento, Yape se encuentra en el cuadrante de “nuevas marcas”, ya que es una
marca nueva creada por el BCP para introducir un nuevo servicio en el mercado en la categoria
de pago digital por aplicacion como producto nuevo. Desde la perspectiva de Kaotler et al.
(2017), la conectividad crea un entorno adecuado para la defensa de las marcas. La medida mas
conocida de defensa de la marca es la puntuacion Net Promoter Score, disefiada por Frederick
Reichheld; son tres las categorias de clientes con respecto a su actitud hacia una marca:
promotores, pasivos neutrales y detractores. El puntaje neto del promotor se calcula restando el

porcentaje de promotores menos el porcentaje de detractores (Kotler et al. 2017).
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Segun las estrategias de marca de Keller (2008), para que una marca se construya sobre fuertes
cimientos que la mantengan en el largo plazo, debe seguir cuatro pasos fundamentales (ver
Anexo 13): generar identidad de marca, crear significado de la marca, tener coherencia entre la
identidad de marca y el significado de la marca para el usuario y cliente, y desarrollar relaciones

entre la marca y los clientes.

7. Estrategia de clientes

Yape de BCP trabaja con el concepto Wow, descrito por Kotler et al. (2011). Este es un modelo
de marketing basado en la experiencia del cliente, en el cual todos los puntos estan cubiertos
desde el conocimiento hasta la promocién de la marca. Asi mismo, toda la organizacién tiene la
cultura de que el cliente es el centro del negocio. En el Grafico 6, se muestra las diferencias en
creacion de valor entre una organizacion tradicional y una organizacién moderna, en la cual el

cliente es el eje principal de la organizacion.

Gréfico 6. Gréfico de creacion de valor, satisfaccion del cliente y lealtad del cliente

Grafico de organizacién MODERNA orientada al cliente Grafico de organizacién TRADICIONAL

CLIENTES

ALTA
DIRECCION

PERSONAL GERENCIA
DE PRIMERA LINEA MEDIA

PERSONAL

Gﬂ‘égﬁm DE PRIMERA LINEA

ALTA
oecdon

CLIENTES

Fuente: Kotler y Keller, 2012.

Yape puede incrementar los beneficios para sus usuarios al ser una herramienta que les evite un
esfuerzo de tiempo, desplazamiento y utilizacion de medios fisicos; asi mismo, por el lado de
sus clientes, Yape Negocio incrementaria el valor para los comercios en la medida que tengan
funcionalidades que ayuden a generar mas ventas y sean de utilidad para el proceso de sus
negocios. Este sentir fue detectado como resultado de la investigacion de mercado de este
segmento. Por tanto, las estrategias estaran enfocadas a acciones orientadas al cliente con la
finalidad de lograr una mayor satisfaccion de sus necesidades. Esto, a través de un proceso cada
vez mas intenso en la personalizacion de contenidos, evitara que en el tiempo Yape sea visto
como un producto comun, y, mas bien, se ajuste correcta y oportunamente a las necesidades de
los clientes y usuarios en un esquema de marketing colaborativo, como lo llamaron Kotler y

Keller (2012), para garantizar lograr la maxima calidad del servicio brindado.
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Las acciones orientadas al cliente son las siguientes: (i) la atencidn de servicio de veinticuatro
horas al dia los siete dias al afio, (ii) la reduccion de uso de efectivo en sus transacciones, (iii)
permitir accesibilidad a productos financieros (linea de crédito) y (iv) la insercion en canales
digitales.

Capitulo V. Técticas de marketing

1. Estrategia de producto

Yape es un producto con aproximadamente dieciocho meses de existencia en el mercado.
Siguiendo la teoria de jerarquia de valor planteada por Kotler y Keller (2012), Yape se
encuentra en un nivel de producto esperado (atributos y condiciones que los compradores
normalmente esperan cuando adquieren el producto). Sin embargo, luego de analizar los
resultados de la investigacion de mercado realizada y conocer las expectativas que el target
tiene de la aplicacion, se considera relevante que en el corto plazo llegue a nivel de producto
potencial, es decir que incorpore todas las mejoras y transformaciones para satisfacer a sus

usuarios y clientes, de modo que logre una diferenciacion.

Para el desarrollo de la estrategia de producto se siguié a Mullins et al. (2007) con respecto a las
dimensiones por considerar para el desarrollo de un producto o servicio. Para Yape, se aplica la
seguridad, ya que cuenta con un marco regulatorio de proteccion de datos personales y secreto
bancario; la confiabilidad, porque tiene el respaldo del banco mas grande del pais; y la empatia,

puesto que comprende las necesidades y las principales dificultades de los clientes.

La nueva propuesta de valor para el usuario es la siguiente:

e Mejorar la experiencia de pagos y transferencia entre usuarios gracias a la interoperabilidad
bancaria

o Disminuir el uso de efectivo de usuarios, habilitando el pago con Yape en los servicios 0
establecimientos que mas utilizan en sus actividades cotidianas (bodegas, cafeterias,
restaurantes y servicios de taxi por aplicacion)

e Permitirle al usuario asociar mas de una cuenta de débito a un nimero de celular para el uso
de Yape. No aplica para tarjetas de crédito.

e Permitir enviar mensajes de invitacion a usuarios no afiliados para que descarguen Yape en
sus smartphones, aun cuando sean posean cuentas en otros bancos gracias a la

interoperabilidad bancaria.
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La nueva propuesta de valor para los comercios es la siguiente:

Crear dentro de la aplicacion existente la opcion Yape Negocio para satisfacer las
necesidades del comercio con respecto a su cliente y a su distribuidor

Beneficios comercio-usuario: brindarle al comercio un sistema de cobro simple, seguro y
econdémico que incremente su flujo de ventas, agilice el proceso de pago y mejore la
experiencia de contacto

Beneficios comercio-distribuidor: brindarle al comercio un sistema de pago simple,
econdmico Y, sobre todo seguro con su distribuidor, que le reduzca a este ltimo, el riesgo
de robo o pérdida de efectivo. Ademas, los comercios que sean clientes de Mi Banco,
entidad financiera del BCP dirigida a pymes, o del BCP tendran la posibilidad de acceder a
una linea de crédito para incrementar las érdenes de compra, con lo cual se mejoran las

condiciones de su negocio y las del comercio mayorista que les vende.

Por otro lado, en cuanto a su clasificacion, Yape se encuentra en la categoria de servicio puro

del mix de servicios, cuyo concepto se basa en la intangibilidad del producto. Sin embargo, se

pretende volver tangible para el usuario a través de la presencia en sus principales puntos de

contacto, denominados Yape Negocio. Para este caso, estos son conformados por los comercios

mas utilizados por dicho grupo: bodegas, cafeterias, restaurantes y taxis por aplicacion (Kotler y
Keller 2012).

Asimismo, con respecto a la diferenciacién, Yape es una aplicacion que se cred para ser una

alternativa al dinero en efectivo y fidelizar al segmento bancarizado joven del BCP. Sin

embargo, se descubrié que para lograrlo requiere generar ecosistemas de pagos, mejorar su

propuesta de valor y diferenciarse de la siguiente manera:

Usuarios: es necesario llegar a ellos a través de su medio natural de comunicacion, los
smartphones, y expandirse a los demas actores de sus diferentes ecosistemas
transaccionales. El eje fundamental de la tactica sera brindar al usuario una experiencia de
uso Unica a través del canal digital, no solo para realizar pagos y transferencias entre
usuarios BCP, sino también entre usuarios de otros bancos y los comercios que mas

frecuenten.
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e Comercios: se debe llegar a ellos a través de Yape Negocio, con un sistema de pago digital
sencillo, seguro y amigable que interactia con sus dos principales frentes de accion:
clientes, y distribuidores/comercios mayoristas. Dentro de los beneficios adicionales,
destacan principalmente el acceso a una linea de crédito para que los comercios incrementen
sus ventas y la acumulacion de puntos a mayor nimero de transacciones hechas por la
aplicacién, que podran canjearse en el comercio mayorista ya sea con descuentos o0 con

productos.

En relacién con su disefio, Yape ocupa aproximadamente 45,41 MB de la memoria de un
smartphone. Es compatible con los sistemas Android e 10S. Como parte de una metodologia
agil adoptada por el BCP para el desarrollo y la mejora de nuevos productos, se propone que los
usuarios y comercios participen constante y activamente en proceso de mejora de la aplicacion
de acuerdo al concepto de co-creacion. A continuacion, en el Gréfico 7, se presenta el actual

disefio de Yape

Gréfico 7. Disefio actual Yape

Sin numero de cuenta, ni token.

iTransfiere dinero

al toque!

Fuente: Pagina de Facebook de Yape, 2018.

Los requerimientos de los usuarios bancarizados de 18 a 35 afios son los siguientes:

e  Mayor practicidad: que al abrir la aplicacion aparezcan de inmediato los contactos que
tienen Yape

e Interoperabilidad: que se puedan asociar cuentas de otros bancos y realizar transferencias

interbancarias sin cobro

Dentro de las funcionalidades secundarias requeridas, se encuentran las siguientes:

e  Brindar reportes que faciliten el ahorro del mes (informacién del consumo por categorias,
comparativos de gastos por meses, alertas de saldos minimos, alertas de gasto méaximo)

e  Ofrecer promociones personalizadas de acuerdo a las categorias que suelen consumir

e  Permitir hacer déhito automéatico con alertas de uso
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e  Permitirles la transferencia de dinero a personas no bancarizadas con el nimero de DNI y

el retiro de un cajero automatico.

Asimismo, los requerimientos de los comercios son los siguientes:

e Que ofrezca seguridad y tenga bajas comisiones por uso

e Que permita una rapida disposicion del dinero cobrado a sus clientes

2. Estrategia de precios

Para Kotler y Keller (2012), el precio es el Unico generador de ingresos de la mezcla tradicional

de marketing; lo demas solo genera costos. La estrategia de precios de Yape se sustentara sobre

la base de los resultados de la investigacion concluyente aplicada a los comercios:

e Los comercios no se encuentran satisfechos con la propuesta de pago POS débito o crédito

de Visa y Mastercard por el alto costo de la comision (4% del valor de venta), por no poder

contar con el efectivo de manera inmediata y por la desconfianza que perciben con esta

tecnologia. Estos inconvenientes tan arraigados a los comercios son atendidos con la

propuesta de valor de Yape Negocios.

e EI 95% de comercios acept6 la propuesta de valor de Yape y estaria dispuesto a pagar por

ella, siempre que la comision por su uso sea menor a la comision cobrada por POS Visa o

Mastercard.

Por tal motivo, la estrategia de precios seleccionada sera la de precios de penetracion o precios

bajos, definida por Mullins et al. (2007); consiste en fijar precios bajos para lograr grandes

utilidades desde el inicio y una rapida presencia en el mercado, considerando que la demanda es

sensible al precio y se cuenta con un gran mercado potencial (Valls 2008). De este modo,

tomando como base los mismos rangos de cobro del régimen unico simplificado (RUS), para los

montos facturados hasta S/ 5.000, se fijara un precio de S/ 20; para los montos facturados hasta

S/ 8.000, se fijara un precio de S/ 50; y, para montos facturados mayores a S/ 8.000, se fijara un

precio variable con un factor de 1.5% sobre el total facturado (ver Tabla 34).

Tabla 34. Precios por el servicio de Yape para los comercios

Tipo Categoria Monto de facturacién CUOt?ST ;:nsual

Fija 1 Hasta S/ 5.000 20

Fija 2 Maés de S/ 5.000 hasta S/ 8.000 50
Variable 3 Mayor a S/ 8.000 1,5% del monto

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Asi mismo, con la finalidad de captar y afiliar comercios hacia cuentas Mi Banco (del grupo
BCP), se otorgara un beneficio adicional a todos los comercios minoristas (B2C) que
interactUen con Yape Negocio. Este beneficio les permitird el acceso a una linea de crédito que
estard en funcion del monto de su cuota mensual y estara exonerada del pago de una tasa de
interés siempre que cumpla puntualmente con sus pagos; de lo contrario se cobrard morosidad,
tal como se observa en la Tabla 35.

Tabla 35. Relacion entre la cuota mensual del comercio minorista y la linea de crédito

ofrecida
. . Namero de dias
Monto de Cuota mensual | Linea ofrecida por : .
facturacion (S/)) semana (S/) parap;ege;llzar MBS CEE
Hasta S/ 5.000 20 250 7
Mas de S/ 5.000 S/ 2,5 por cada S/
hasta S/ 8.000 50 650 ! 250
Mayor a S/ 8.000 1,5% del monto Desde S/ 1.600 7

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

La finalidad de la linea de crédito es que los comercios (B2C) puedan incrementar la compra de
productos de alto trafico, mejorar su margen de ganancias y desarrollar historial financiero. Este

beneficio solo se brindara a los comercios que tengan o se afilien a una cuenta en Mi Banco.

Aunque el nivel de morosidad de este tipo de comercios es considerable, se busca reducirlo de
dos formas: activando este beneficio solo a clientes de Mi Banco o del BCP, y estableciendo
alianzas estratégicas con los distribuidores, pues son quienes induciran a que el comercio pague
por Yape Negocio. Si el comercio incurre en morosidad, el monto adeudado se descontara de su

misma cuenta bancaria y sera generado por los abonos de las compras de los usuarios.

Finalmente, para lograr el éxito de este modelo de negocio, los esfuerzos iniciales estaran
enfocados en ganar la confianza de los comercios y lograr que perciban los beneficios de Yape

Negocio. Para esto, se activaran las siguientes estrategias:

o Se afiliard a comercios minoristas y se les exonerara del pago de cuota mensual por uso de
Yape Negocios durante los primeros seis meses. Después de ese periodo, se fijaran los
precios segun la Tabla 35. En este beneficio, no se incluye la linea de crédito.

e Si el comercio desea acceder a una linea de crédito dentro de los primeros seis meses de uso
de Yape Negocio, la podra tener de forma gratuita solo los tres primeros meses de afiliacion.
Luego de este periodo, si el comercio esta interesado en mantenerla, deber& pagar su cuota

mensual segn el monto que le corresponda.
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3. Estrategia de plaza

En cuanto a los usuarios, Yape es una aplicaciéon que llega a ellos a través de smartphones y que
se puede descargar de forma gratuita a través de Play Store para teléfonos celulares con sistemas
operativos Android o a través de App Store para aquellos con sistemas operativos Apple.

Con respecto a los comercios, en los comercios minoristas, Yape se identificard a través de
material visual POP (punto de venta), que llevara la marca y el cédigo QR, el codigo de
respuesta rapida. Estara ubicado de forma estratégica y visible en las cajas y escaparates de
bodegas, cafeterias y restaurantes para facilitar el escaneo del codigo por parte de los usuarios.
Inicialmente se cubriran los comercios de las zonas 6 y 7 de Lima Metropolitana, cuyos distritos
son Jests Maria, Pueblo Libre, Magdalena, San Miguel, Lince, Miraflores, San Borja, San
Isidro, Surco y La Molina. En los taxis por aplicacion, se colocaran stickers con el QR de Yape
en el interior del vehiculo, pero a futuro se plantea incluir a Yape dentro de sus opciones de

pago, tal como funciona actualmente con otras pasarelas de pago.

Existen estudios de comportamiento del consumidor de servicios bancarios que consideran de
suma importancia la capacidad de innovacion de la entidad financiera; en efecto, los jovenes
valoran sobre todo que, para la prestacion de un servicio, se adopten nuevas tecnologias (Kotler
et al. 2017). En ese sentido, la estrategia de plaza contempla utilizar el big data y la
geolocalizacion para facilitar la ubicacion de comercios por parte de los usuarios en las zonas
definidas. A continuacion, en el Grafico 8, se presenta la informacién de la que dispondra el
usuario para identificar los comercios que aceptan pago por Yape dentro de su zona; por
ejemplo Paletas Zacateca, tiendas de helados con establecimientos en distritos de la zona 6 y 7
de Lima, ya acepta pago por Yape. También se muestra como en la actualidad los usuarios

pueden pagar con Yape en un establecimiento por medio de la generacion de un codigo QR.
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Gréfico 8. Ejemplo de plaza en comercios

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

4. Estrategia de promocién

La estrategia de promocion estara a orientada a despertar el interés de nuevos usuarios y
comercios, fidelizar a los ya existentes, extender el conocimiento de Yape, y posicionar la

aplicacion en el mercado.

Un aspecto fundamental en esta estrategia es la forma en la que se logre conectar a Yape con
usuarios durante el proceso de crecimiento y expansion, y con los comercios en el proceso de
introduccidn. Yape necesita aumentar su nimero de usuarios, quienes no se movilizan solos; por
tanto, es necesario involucrar a los actores que intervienen en sus transacciones monetarias
diarias. Estos actores representados por comercios garantizaran la disponibilidad de Yape en los
ecosistemas transaccionales cotidianos de los usuarios. Por tal motivo, para efectos de esta
investigacion, las tacticas de promocidn planteadas estaran enfocadas en los usuarios y en los
comercios que han demostrado mas frecuencia de uso por usuarios de Yape, como las bodegas,

las cafeterias, los restaurantes y los servicios de taxi por aplicacion.

Las acciones de promocion se trabajaran en un programa integrado multimedio y de alto
impacto, con camparfias de comunicacién masiva, promocién de ventas, publicidad, eventos y
experiencias de promocion y relaciones puablicas. Debido a que el cliente estd bastante
informado gracias al uso de Internet, la promocion tendrad mucho énfasis en el canal digital a

través de Internet y las redes sociales (ver Anexo 14).
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Las relaciones publicas complementardn las actividades de la estrategia de promocién de
manera transversal al tipo de publico. Con ello, se desea realizar difusion mediética masiva
dirigida al usuario como al comercio. Asi mismo, se encargara de generar alianzas estratégicas

con comercios clave para diversificar e incrementar los ecosistemas de los usuarios Yape.

Ademas, se realizard un trabajo de promocién directo con los vendedores de las empresas
mayoristas y con los distribuidores, que son quienes realizan el proceso de cobranza del
comercio minorista, por ser pieza clave para insertar Yape Negocio en los comercios B2C. A
ellos se les brindaran beneficios adicionales a los intangibles (seguridad y rapidez), como, por
ejemplo, merchandising y premios a los distribuidores y premios en efectivo a la fuerza de
ventas por llegar a metas fijadas en funcion del nimero de comercios que realicen transacciones
con Yape Negocio.

La campafia publicitaria para impulsar las acciones de promocién descritas se realizard en
diversos medios de comunicacion masivos y duraran seis meses. La distribucion del presupuesto

de acuerdo al medio empleado se detalla en los anexos (ver Anexo 15).

5. Estrategia de personas

A pesar de la naturaleza digital de Yape, el recurso humano es sumamente importante para el
buen desarrollo y funcionamiento de la aplicacion; la clave del éxito de una empresa se basa en
establecer competencias centrales, personas, procesos y sistemas que la distinguen y les dan
valor a sus clientes (Snell y Bohlander 2013). Por lo tanto, es crucial que todo el personal
comercial y de soporte técnico que seleccione el banco de manera interna para el desarrollo y
manejo de esta aplicacién mantenga un desempefio competente y comprometido que garantice

el 6ptimo funcionamiento de Yape.

Para la implementacion de la version mejorada de Yape, el banco requerira cubrir algunas
posiciones externamente para alcanzar los objetivos comerciales y de participacion de mercado.
Para ello, establecerd un proceso de seleccion exhaustivo que permita contar con los perfiles

idoneos para cada puesto.

5.1 Proceso de seleccion
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Todo el personal del BCP debe estar libre de antecedentes penales, judiciales y policiales. Para
el caso de servicios tercerizados, pese a que se exigen las mismas condiciones, ante cualquier
eventualidad generada por problemas de indole penal, judicial o policial, el banco trasladara la
responsabilidad total al profesional tercerizado o proveedor del servicio.

Los salarios mensuales son asignados de acuerdo a categorias establecidas por el banco; sin
embargo, en algunos casos el trabajador podré recibir bonos de participacién adicional si llega a

las metas establecidas.

Es pertinente mencionar que, con el objetivo de impulsar el uso de la aplicacion especificamente
en el comercio minorista, se esta considerando personal interno y externo que ayudara en esta
labor. Para ello, se utilizaran los ejecutivos comerciales y de venta de los agentes BCP, con
quienes se quiere llegar a los negocios que forman parte de este canal del banco. Para los
comercios medianos, el BCP, a través de Mi Banco, empleara a la fuerza de ventas de este,
puesto que cuenta con mejor llegada a las pymes, conoce sus necesidades y tiene buena
receptividad por parte de los comerciantes, lo que facilitaria su integracion a la comunidad de
Yape Negocio. Finalmente, el banco, en alianza con los comercios mayoristas, se apoyara en la
fuerza de ventas de estos grandes comercios y de los distribuidores (intermediarios) para
incrementar sustancialmente la penetracion de mercado, gracias a su gran cobertura y a la

influencia que ejercen sobre los comercios minoristas.

Sobre los requerimientos de contratacidn, estos se rigen de acuerdo a exigencias (ver Anexo 16).

5.2 Proceso de evaluacion y retroalimentacion para la mejora continua

La calificacion brindada a la aplicacion por parte del cliente y el usuario, en un pequefio
formulario dentro de la aplicacion, permitira evaluar el sistema de gestion de desempefio para
no disminuir los estandares de satisfaccion de uso de Yape. Asimismo, se cruzara informacion
con los canales regulares de quejas y reclamos del banco abiertos a clientes y usuarios con la
finalidad de conocer las incidencias, los problemas o los descontentos generados con el uso de
la aplicacion. Todas estas observaciones recibidas por formulario de evaluacion de la aplicacion
y por el canal regular de quejas y reclamos serdn revisadas en reuniones semanales por el
personal de negocio y el equipo de tecnologia de Yape a fin de examinar los indicadores de

satisfaccion y proponer soluciones oportunas.
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6. Estrategia de procesos

El servicio de pagos que ofrece la aplicacion Yape requiere seguir procesos bien estructurados
de manera integral en toda la operacion, en la que el proceso se convierta en su experiencia
(Lovelock y Wirtz 2009). En ese sentido, la estrategia de Yape consistird en seguir procesos
estandarizados, simples, pero, sobre todo, giles para llevar a cabo el proceso de afiliacion,
realizar pagos por el usuario y efectuar pagos por el comercio (ver Anexo 17).

7. Estrategia de evidencias fisicas

Segun Kotler et al. (2017), el marketing digital no debe reemplazar al tradicional. En ese
sentido, la evidencia fisica es un factor que influye en la percepcién del consumidor acerca de la
marca. De acuerdo a las estrategias de marketing desarrolladas en esta investigacion, la
principal evidencia fisica sera la propia aplicacion con funcionalidades diferenciadas tanto para
el usuario como para el comercio. Sin embargo, también se utilizaran elementos en los puntos

de venta y en las actividades de promocidn que refuercen el posicionamiento de Yape.

En primer lugar, para el usuario, se emplearan las funcionalidades diferenciadas en la aplicacién

(ver Gréfico 9) y merchandising (ver Grafico 10) que se entregara en activaciones.

Gréfico 9. Funcionalidades para el usuario
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Gréfico 10. Merchandising



Fuente: Elaboracién propia, 2018.

En segundo lugar, para el comercio, se utilizardn las funcionalidades diferenciadas en la

aplicacion (ver Gréfico 11), material POP (point of purchase), stickers para los comercios y

micas con el QR (ver Gréfico 12).

Gréfico 11. Funcionalidades para el comercio
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Ingresa con Crear una clave (6 digitos)
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Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Gréfico 12. Modelo de micas con los QR

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Para la promocion tanto para usuarios como para comercios, se puede utilizar el siguiente

material adicional: banners digitales, tottems fisicos, y merchandising brandeado.

Capitulo VI. Implementacién y control

1. Proyeccion de ventas

Los ingresos se obtendran de los comercios, debido a que ellos pagaran una comision por usar

los servicios de Yape Negocio. La metodologia para calcular la proyeccion de ventas de los

taxis por aplicacion, de las bodegas y de los restaurantes se muestra en la Tabla 36 y en la Tabla

37, respectivamente.

Tabla 36. Proyeccién de ventas para taxis por aplicacion

Taxi
Empresas de taxi o colectivos en Lima 306
Porcentaje de taxi con aplicacion 2%
Nimero de empresas de taxis con aplicacién 6
Ticket promedio por viaje S/ 16
Numero de viajes mensuales 4.200.000
Monto facturado mensual S/ 67.200.000
Realiza cobro en efectivo 50%
Beneficio buscado (atributos) 50%
Intencion de uso 50%
Monto facturado del segmento objetivo de taxis S/ 8.400.000
Penetracion de mercado 25%
Monto facturado proyectado S/2.100.000
Ventas proyectadas mensuales S/31.500

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Tabla 37. Proyeccién de ventas para bodegas y restaurantes

Bodegas Restaurantes

Cantidad de comercios en Lima 113.000 47.000

Porcentaje de comercios en la zonas elegidas 5,7% 16,0%

Cantidad comercios en zonas 6y 7 6.447 7.518
Realiza cobro en efectivo 96% 74%
Beneficio buscado (atributos) 68%

Intencién de uso 95%

Segmento objetivo de comercios 3.988 | 3.577
Penetracion de mercado 25%

NUmero de comercios proyectados 997 894
Facturacion hasta S/ 5.000 2% 0%
Facturacion entre S/ 5.000 y S/ 8.000 17% 0%
Facturacion mayor a S/ 8.000 81% 100%

Distribucién de comercios por monto facturado 997 894
Facturacion hasta S/ 5.000 21 0
Facturacién entre S/ 5.000 y S/ 8.000 170 0
Facturacion mayor a S/ 8.000 806 894

NuUmero de comercios por intencion de pago 504 757
Comercios que facturan hasta S/ 5.000 75% 0%
Comercios que facturan entre S/ 5.000 y S/ 8.000 75% 0%
Comercios que facturan mas de S/ 8.000 45% 85%

Ventas proyectadas mensuales S/ 241.672 S/897.032

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Sobre la base de la metodologia anterior, la Tabla 38 presenta la proyeccién de ventas para los

préximos cinco afios de acuerdo con el crecimiento de las estrategias del plan de marketing.

Tabla 38. Proyeccion de ventas (soles)

Ventas proyectadas 2018 2019 2020 2021 2022
Bodegas 1.566.034 | 21.415.371 | 47.387.244 | 83.623.483 | 121.982.890
Restaurantes 5.812.766 | 39.417.408 | 77.030.811 | 125.835.637 | 176.140.448
Empresas de taxis 204.120 415.800 453.600 491.400 529.200
Total 7.582.920 | 61.248.578 | 124.871.655 | 209.950.520 | 298.652.538

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

2. Presupuesto de gastos

En la Tabla 39, se presenta el presupuesto de gastos, compuesto por el costo de ventas, el gasto

de ventas y los gastos administrativos. Los gastos seran de S/ 12.447.117 en 2018 y creceran S/

272.809.845 en 2022 (ver Anexo 18).

Tabla 39. Presupuesto de gastos (soles)

Categoria de gasto 2018 2019 2020 2021 2022

Costo de ventas 5.092.367 | 54.699.197 | 114.440.316 | 195.629.991 | 280.778.112
Transacciones en bodegas | 2.270.568 | 31.049.795| 68.705.988 | 121.244.316 | 176.860.992
Transacciones en

restaurantes y cafeterias 2.213.999 |23.127.652 | 45.196.828 | 73.832.425 | 103.348.120
Transacciones en empresas

de taxis 85.050 173.250 189.000 204.750 220.500
Equipo de tecnologia 522.750 348.500 348.500 348.500 348.500
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Gasto de ventas 6.972.250 | 4.324.650 | 4.221.450 4.221.450 | 4.223.850
Gasto de personal 238.000 238.000 238.000 238.000 238.000
Gastos de marketing 6.619.000 | 3.971.400 | 3.971.400 3.971.400 | 3.971.400
Alquiler de servidores y

aplicaciones 115.250 115.250 12.050 12.050 14.450

Gasto de administracion 382.500 255.000 255.000 255.000 255.000
Gasto de personal 382.500 255.000 255.000 255.000 255.000

Total gasto 12.447.117 | 59.278.847 | 118.916.766 | 200.106.441 | 285.256.962

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

3. Estado de resultados

Segun Eslava (2013), el correcto analisis del estado de resultados apoyara a que la empresa sea
rentable. Para esto, serd necesario que se apliquen precios rentables, se vendan productos
rentables y se fidelice a los clientes rentables. Para el caso de Yape, el ratio de la utilidad neta /
ingresos se muestra positivo desde el afio dos (ver Tabla 40). Asi mismo, se considera el 50% de
las ventas en 2018, debido a la campafia de no realizar cobro a los comercios en los primeros

seis meses con la finalidad de captar un mayor nimero de comercios.

Tabla 40. Estado de resultados

Estado de ganancia y pérdidas 2018 2019 2020 2021 2022
Ventas (soles) 3.791.460 | 61.248.578 | 124.871.655 | 209.950.520 |298.652.538
Costo de ventas (soles) 5.092.367 | 54.699.197 | 114.440.316 | 195.629.991 | 280.778.112
Utilidad bruta (soles) -1.300.907 | 6.549.382 | 10.431.340 | 14.320.528 | 17.874.427
Gastos operativos (soles) 7.354.750 | 4.579.650 4.476.450 4.476.450 4.478.850
Gastos de ventas (soles) 6.972.250 | 4.324.650 4.221.450 4.221.450 4.223.850
Gastos de administracion
(soles) 382.500 255.000 255.000 255.000 255.000
Utilidad operativa (soles) -8.655.657 | 1.969.732 5.954.890 9.844.078 | 13.395.577
Impuestos a la renta (soles) 0 581.071 1.756.692 2.904.003 3.951.695
Utilidad neta (soles) -8.655.657 | 1.388.661 4.198.197 6.940.075 9.443.882
Porcentaje utilidad
neta/ventas - 2% 3% 3% 3%

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

4. Flujo de efectivo

Los resultados que se muestran en la Tabla 41 dan a conocer que el relanzamiento de la

aplicacion Yape es un proyecto rentable con un VAN de S/ 3.040.640 y un TIR de 55%.

Tabla 41. Flujo de efectivo (soles)

Periodo Inversioén Ingresos Total de gastos !:IUJO de
ingresos

0 0 0

1 0 3,791,460 12,447,117 -8,655,657

2 0 61,248,578 59,278,847 1,969,732

3 0 124,871,655 118,916,766 5,954,890

4 0 209,950,520 200,106,441 9,844,078

5 0 298,652,538 285,256,962 13,395,577




TIO 35%
TIR 55%
VAN 3,040,640

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

5. Analisis de sensibilidad

La tasa interna de oportunidad que maneja el BCP es del 35%; para lograr un VAN de O, el

crecimiento anual de los comercios deberia ser 11,97%.

6. Simulacion

Para la simulacion, se han planteado los tres escenarios presentados en la Tabla 42 considerando

como variables la cantidad de comercios y el precio que pagarian estos por el servicio de Yape.

Tabla 42. Escenarios de simulacion

Escenario Variable Supuesto

Escenario 1 Cantidad Se cumple un 70% de penetracion esperada

Escenario 2 Precio El precio se incrementa 2% cada afio

Escenario 3 g;réti'(;jad y Se cumple un 70% de penetracion esperada y el precio se incrementa 2% cada afio

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

En la Tabla 43, se puede observar que el proyecto genera un mayor valor en los escenarios 2 y
3. Sin embargo, en el escenario 1 se destruye valor, por lo cual se puede concluir que el precio

es una palanca importante en la rentabilidad el proyecto.

Tabla 43. Resumen de simulaciones

Escenario TIO TIR VAN (S/)
Esperado 35% 55% 3,040,640
Escenario 1 35% 37% 319,749
Escenario 2 35% 100% 11,853,530
Escenario 3 35% 82% 7,911,745

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

7. Control

Para controlar el cumplimiento de los objetivos, se monitorearan variables con frecuencia

mensual, bimensual, semestral y anual (ver Tabla 44).

Tabla 44. Indicadores de control

Tema a controlar Frecuencia Indicador

Numero de usuarios afiliados Mensual Numero de descargas Yape
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Nimero de comercios afiliados Mensual Numero de descargas Yape Negocio

Usabilidad de Yape (usuario) Mensual Numero de veces de uso de la aplicacién por
usuario en el mes

Usabilidad de Yape Negocio (comercio) Mensual NUmero de veces de uso de la aplicacion del
comercio en el mes

Satisfaccion del cliente Mensual T2B de clientes

Porcentaje de quejas y reclamos resueltos Bimestral Numero de quejas y reclamos resueltos/nimero
total de quejas y reclamos recibidos

indice de morosidad Semestral Saldo de lineas de crédito vencidas al cierre de
periodo/ total de lineas de crédito otorgadas

Utilidad neta positiva Anual Utilidad neta /ventas

Fuente: Elaboracién propia, 2018.

8. Plan de contingencia

El plan de contingencia tiene como propésito definir las acciones que se deben poner en marcha

cuando el principal indicador presenta un cumplimiento inferior al 80%.

e Situacion: El nivel de crecimiento de las ventas es menor a lo esperado.

¢ Indicador a controlar: Nimero de comercios afiliados

e Acciones clave: Se determinara el nimero de comercios afiliados por zonas y distritos, se
identificard la zona y distrito con mayor desviacion, y se entenderd la correlacion con los
resultados de las zonas similares. Si la desviacion es resultado de la gestion interna, se

conversara con el gerente de producto para tomar medidas correctivas. Por el contrario, si la

desviacidn esta asociada al mercado, sera necesario emprender iniciativas de marketing.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

Generales

o La existencia de la interoperabilidad bancaria es medular para (i) incrementar el

crecimiento de Yape, pues asi podra llegar a un mayor numero de usuarios que
actualmente no tienen cuentas en el BCP y mejorar ampliamente su cobertura en el
mercado, y (ii) viabilizar muchas de las funcionalidades de la propuesta de valor
mejorada tanto para el usuario como para el comercio.

El relanzamiento de una marca ya existente no es un proceso sencillo; por lo tanto, es
importante construir y lanzar una campafia publicitaria potente que llegue a los publicos
de interés por los canales idoneos. Con el objetivo de mejorar el nivel de recordacién y
posicionamiento de Yape, en la campafia se utilizaran medios tradicionales, digitales y
experimentales/vivenciales, que, a través de mensajes cortos y amigables, transmitiran
los atributos y beneficios de la nueva propuesta de valor tanto para el usuario como para
el comercio.

Yape y todos los medios de pago digitales estan revolucionando no solo el pago con
efectivo, sino también con tarjetas de débito o crédito, pues la tendencia del mercado
financiero actual es sustituir el uso de medios fisicos. Fundamentalmente, esto se debe a
que esta siendo rapidamente aceptado por el usuario, porque estda mejorando la

experiencia de uso y satisfaccion del cliente, y porque disminuye los costos de
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mantenimiento, produccion, compras de materiales, entre otros, de las entidades
financieras.

o Este plan de marketing es un proyecto rentable. Genera valor puesto que la TIR es 55%,
cifra superior a la TIO de 35%; el VAN es de S/3.040.640; y se obtiene una utilidad neta
de S/1.388.661 desde el segundo afio.

e Usuarios

o Para lograr el éxito de este modelo de negocio a través de la masificacion en el uso de
Yape, es necesario generar ecosistemas que disminuyan las limitantes de uso que
enfrenta el usuario, que en la actualidad es quien esta mas digitalizado, bancarizado y es
a quien el banco quiere captar para fidelizarlo y hacerle venta cruzada de otros
productos financieros.

o Las nuevas funcionalidades de la propuesta de valor mejorada atienden las necesidades,
las expectativas y los insights del publico objetivo a nivel usuario, identificados en la

investigacion de mercado.

e Comercios

o EIl comercio minorista es de vital importancia para lograr los objetivos de crecimiento y
expansion de Yape. Por lo tanto, los esfuerzos iniciales deben estar enfocados en ganar
su confianza, y en eliminar sus barreras contra la digitalizacién y bancarizacion,
haciendo que los beneficios percibidos sean mayores que los costos mentales que les
genera pensar en adoptar esta nueva propuesta de valor para sus negocios.

o Tan importante como utilizar el canal de llegada apropiado es seleccionar la entidad
financiera de respaldo para este grupo de comercios, sobre todo por su alta sensibilidad
contra el sistema financiero y sus asociaciones directas con la Sunat. Por lo tanto, para
Yape Negocios, la entidad de financiera utilizada sera Mi Banco, y se llegara a los
comercios a través de sus plataformas, de su fuerza de ventas y de su personal de
servicio al cliente. Ademas, Mi Banco desarrollara estrategias para captar nuevas pymes
y hacerles venta cruzada, ofreciéndoles diversos productos financieros de acuerdo a su
capacidad crediticia.

o Enun pais donde la informalidad es tan elevada, Yape es un instrumento que ofrece una

alternativa amigable para reducirla a través de un proceso de bancarizacion.

2. Recomendaciones
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Generales

o Se recomienda implementar el presente plan de marketing, ya que estd demostrado que

genera resultados financieros favorables a partir del segundo afio, y un impacto positivo
en el medio ambiente a través de la reduccion de uso de varios recursos. Asimismo,
colabora de forma sistematica con la formalizacion y bancarizacién de un sector
altamente informal, como el de los micro y pequefios comercios.

Se sugiere desarrollar alianzas estratégicas con comercios mayoristas como Gloria,
Backus, Corporacion Lindley, Alicorp, Belcorp, entre otros, ya que, ademas de contar
con una gran penetracién de mercado en los comercios, ejercen un alto poder de
decision sobre la modalidad de cobro aplicada por el distribuidor al comerciante
minorista y estdn prestos a recibir propuestas que puedan mejorar su sistema de
cobranza de forma integrada con el distribuidor.

Se sugiere monitorear los cambios legislativos, ya que, al conocer oportunamente sus

variaciones, se podran maximizar los impactos positivos y aminorar los negativos.

Usuarios

o Se sugiere que Yape genere alianzas con otras plataformas o medios de pago

electronicos no bancarizados, por ejemplo, BIM (billetera movil), que en términos de
valor percibido al usuario brinde alternativas adicionales de pago electrénico. Los
beneficios para el usuario serian disponer de mayores alternativas y libertad en el uso de
pagos digitales. Asimismo, los beneficios para BIM serian entrar en una alianza con la
entidad financiera lider en el pais que puede generar valor para sus usuarios existentes.
Ademas, el beneficio para el BCP seria ingresar en su radar un publico no bancarizado
como potenciales clientes. Por ultimo, el beneficio a la sociedad seria la bancarizacién
de un segmento de la poblacion a través una estrategia inclusiva que ayude a mejorar sus
indices de bancarizacion.

Una vez que la aplicacion haya alcanzado una rentabilidad estable, se recomienda
incorporar dentro de las alternativas de Yape la posibilidad de afiliarse con tarjeta de

crédito.

Comercios

o Se sugiere adaptar Yape a los comerciantes con un nombre que, manteniendo su origen,

se familiarice con ellos, como, por ejemplo, Yape Negocio, y con funcionalidades

amigables y beneficiosas para sus comercios que sean sencillas de usar.
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o Debido a que cada comercio afiliado a Yape debe estar asociado a una cuenta, pero
existen comercios que manejan varias cuentas o tienen mas de un establecimiento, se
propone que Yape Negocio permita afiliar una sola cuenta a varios nimeros de celular,
de forma que el comercio pueda realizar su arqueo de caja al cierre del dia sin mayores
inconvenientes.

o Puesto que Yape se esfuerza bastante en mejorar la experiencia del usuario, se
recomienda potenciar y extender el servicio de atencion al cliente que actualmente se
maneja para clientes de Mi Banco a todos los clientes de Yape aun cuando no posean
cuentas bancarias en entidades financieras del grupo Credicorp. Este servicio debera
brindarse en jornadas completas de veinticuatro horas los siete dias de la semana con la
finalidad de atender de manera oportuna todas las consultas, las dudas y los reclamos

gue los comerciantes puedan tener al afiliarse a Yape Negocio.
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Anexo 1. Glosario de términos

e Ecosistema: es un espacio dindmico en el que, a través de transacciones monetarias en
linea, interactlan personas y comercios de un mismo entorno, formando cadenas que
muestran interdependencia entre quienes las conforman y generando comunidades
transaccionales dentro de un determinado espacio fisico, que no necesariamente excluye a
quienes interactlan en espacios fisicos mas abiertos o alejados (Cumbre Pueblos 2017).

e Blockchain o cadena de bloques: es una estructura de datos compartida y agrupada en
bloques, que funciona como un libro para el registro de operaciones o cualquier tipo de
transaccion. Se considera una tecnologia confiable, ya que es construida y fortalecida por
los mismos miembros (Fintech Finance s. f.).

e Big data: denominado también macrodata o datos a gran escala, se refiere a una cantidad de
datos estructurados, semiestructurados y no estructurados tan grande y voluminosa que las
aplicaciones informéticas de procesamiento tradicionales de datos no bastan para
procesarlos. Sin embargo, tienen potencial de ser extraidos para obtener informacion valiosa
(IBMs. f.).

e Cliente: es la persona natural o juridica que adquiere o compra de forma voluntaria los
servicios o productos para su uso o de terceros, y es el motivo principal por el que se crean o
producen (Promonegocios s. f.).

e Usuario: es la persona que usa habitualmente algo (Marketing Directo s. f.). Para efectos de

esta investigacion, se trata de la persona que utiliza ordinariamente un servicio sin pagar por
él.
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e Paypal: es una empresa estadounidense de comercio electronico que opera en casi todo el
mundo un sistema de pagos Yy transferencias de dinero por Internet; surgié como alternativa
a los medios convencionales de pagos como cheques o giros postales. Procesa los pagos en

webs de subastas o de ventas en linea cobrando montos diferentes por eso.

e Bitcoin: es una moneda virtual e intangible que aparecié en 2009, y esta fuera del control de
cualquier gobierno, institucion o entidad financiera. Su valor es variable y se basa en la ley
de oferta y demanda. El intercambio y control se realiza entre usuarios via P2P (punto a
punto), y, al igual que las monedas tangibles, se utilizan como medio de pago de productos
y servicios (Bitcoin s. f.).

Anexo 2. Organigrama del BCP

Gerencia General

Auditoria

Gerente Central
de Banca Mayorista

Gerente Central de
Transf. Digital y
Banca Minorista

Gerente Central de
Planeamiento y
Finanzas

Gerente Central de
Riesgos

Fuente: Elaboracion propi

Anexo 3. Andlisis de cadena de valor

a, 2018.

Division Divisién
Canales de Gestion de
Atencion Patrimonios
L Division
Division Banca .
Personas Sliegles
Contentos
Division de
Sistemas
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Logistica de
entrada

Infraestructura de la empresa: Planificacion Estratégica y Control de Gestion

Gestion de recursos humanos: Buen manejo de su sistema de gestion de colaboradores.

Desarrollo tecnoldgico: Implementar un CRM operacional

Compras: Gestionar relacion con proveedores

Maximizar el uso
de la informacion

: Operaciones ! Logisitca de salida 1 Marketingy T Servicios
ventas
- Abastecimientos ' - Reduccién de | Gestion de relacién Gestion de los
de cajeros plasticos con sus clientes reclamos

automaticos. - Reduccion de

- Elaboracion de documentos y

proyectos. estados de cuenta.
Tipo Descripcién
Lodistica de El BCP cuenta con clientes segmentados segin su comportamiento de compra y
entgr]a da potencial de riesgo. Sobre la base de estas variables, se encuentran oportunidades

comerciales; sin embargo, se tiene oportunidad para maximizarlas.

Operaciones

La administracion de las operaciones de los clientes representa costes considerables
para la empresa, por lo que serd necesario dedicar un mayor esfuerzo para lograr una
mayor eficiencia en el desarrollo de las siguientes tareas: el abastecimiento de cajeros
automaticos y la elaboracion de proyectos.

En esta actividad, se incluyen tareas como la entrega de tarjetas, estados de cuenta y

Logistica de g . -9 p

salida encartes (_Je promocion. Se conSIdt_arg que estas actividades podrian generar un mayor
valor hacia el cliente si se logran digitalizar.

Marketing y El BCP viene dedicando bastante atencidn a esta actividad, y ha logrado una fuerte

ventas construccién de marca y equipo comercial en el pais.

Servicios Gestionar los reclamos de una manera rapida y oportuna tiene un impacto sobre el

posventa coste econémico, pero sobre todo en la satisfaccion del cliente.

Gestion de La empresa tiene implementado un sistema de gestion de recursos humanos basado por

recursos competencias con procesos definidos en la seleccion, formacion, evaluacion y

humanos desemperio de todos sus colaboradores.

Infraestructura La empresa maneja una planificacion estratégica y control de gestion. En esta actividad
se monitorea que la empresa crece cumpliendo los objetivos definidos.

Desarrollo Es de suma importancia disefiar un modelo operativo e implementarlo en su

Tecnoldgico

arquitectura IT para poder incrementar la satisfaccion del cliente, basado en un mayor
conocimiento del mismo por parte de la empresa.
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Una buena gestion con los proveedores es esencial para alcanzar el éxito no solo de la
Compras empresa, sino también de los clientes. Se debe buscar ser mas eficiente en sus
procesos.

Anexo 4. Productos del BCP

Producto Caracteristicas

Créditos Se puede solicitar un préstamo en moneda nacional o extranjera.
Se tiene tres tipos de créditos: efectivo, hipotecario y vehicular.

Seguros Se tiene una variedad de seguros a la necesidad del cliente: financiero, vida, accidente o
salud.

Tarjetas La tarjeta sirve para realizar compras en los establecimientos afiliados. Existen de dos tipos:
tarjeta de crédito y débito.

Cuentas Utilizada para ahorrar dinero segun a la necesidad del cliente. Pueden ser cuentas de ahorro,
corriente o cuenta sueldo.

Anexo 5. Canales del BCP

Canales Caracteristicas

Banca por Internet Brinda la posibilidad al cliente de realizar operaciones desde donde esté sin tener que ir
al banco.

Agencias Permiten realiza todo tipo de operaciones de manera presencial.

Agentes Permiten al publico realizar operaciones sin ser cliente del banco en las farmacias,
bodegas, tiendas y otros pequerios establecimientos.

Arturito Brinda respuestas rapidas y eficientes a las preguntas de los clientes desde su cuenta de
Facebook.

Banca movil Brinda la posibilidad de realizar transferencias, pagos y consultas desde su celular o
tablet. Se encuentra disponible para sistemas operativos iOS y Android.

Banca por teléfono | Permite realizar consultas y operaciones Ilamando al 311-9898.

Yape Permite la transferencia de dinero de una manera sencilla, segura y rapida.

Fuente: BCP, s. f.
Elaboracion: Propia.

Anexo 6. FODA del BCP

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
1 | Lider del sistema financiero peruano 1 | Crecimiento del PBI en el Pert entre 5% y 6% a abril
de 2018
2 | Fuerte respaldo financiero de la institucion 2 | El 43% de adultos peruanos tiene una cuenta de
ahorro
3 | Marketing novedoso para sus campafias publicitarias 3 | Alianza estratégica con el Grupo Romero, que tiene
presencia en el sector del consumo masivo, industria,
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entre otros.

Busca mejorar la satisfaccion de sus clientes, colocando
en uno de sus principios culturales: Cliente céntrico

Aprobacion de proyectos de ley para la reduccion del
uso de efectivo. Lucha contra el lavado de activos.

DEBILIDADES

AMENAZAS

Productos poco diferenciados con los otros bancos
locales

Competencia de los bancos locales

Demora en la atencion de reclamos o quejas por parte
de los clientes

La morosidad bancaria disminuy6 a 3,07% en marzo
de 2018, pero se mantiene en niveles mas altos en
doce afios.

Comisiones més caras en comparacion con la
competencia
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Anexo 7. Matriz FODA cruzada de Yape

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Pertenece a uno de los principales grupos financieros
del Peru.

2. Acceso a una amplia base de contactos para penetrar el
mercado.

3. Tiene un fuerte respaldo econémico.

4. Tiene un equipo preparado y especializado para
realizar las implementaciones requeridas.

5. Cuenta con amplia y moderna infraestructura en
tecnologia.

1. Funciones limitadas de acuerdo a expectativas de su
publico objetivo.

2. Falta de interoperabilidad entre bancos, que impide
expandir su uso.

3. No es muy conocido entre el pablico objetivo; por
tanto, tiene limitantes para la masificacion.

4. En un teléfono solo se puede asociar una cuenta
bancaria.

5. La asociacién de cuenta solo con tarjeta de débito.

1. Alta predisposicion a utilizar herramientas digitales
por los usuarios

FO
(F2-03) Incrementar base de clientes para incentivar los

DO
(D1 - O1) Implementar nuevas funcionales o ecosistemas

de la aplicacion.

& | 2. Trae buenas précticas de desarrollo financiero de pagos por celular para incrementar el uso de herramientas digitales
O |fintech a través de las telecomunicaciones. (F3-04) Que Yape con su fuerte respaldo econémico (D2 - O2) Desarrollar la interoperabilidad entre bancos
5‘ 3. El mercado de medio de pago por celular esta en llegue a ser la principal aplicacidn de pago en comercios | locales para pagos entre comercios y usuarios
= | crecimiento, lo que ahorra tiempo y dinero. (F5-05) Acompafiar la reduccidn del uso de efectivo con | (D5 - O5) Incluir la tarjeta de crédito para la reduccién
E 4. Existen pocos medios de pagos alternativos al uso de | una robusta infraestructura tecnologica del efectivo
x | efectivo en comercios, pero cada uno con propuesta de
8 valor distinta.
O | 5. Reduccion del uso de efectivo en los pagos.
1. Pert no tiene una economia bancarizada. FA DA
2. La proteccién de datos de los bancos impide el avance | (F4 - A3) Reducir el riesgo de nuevos competidores con | (D1 - A3) Que empresas de telecomunicaciones
de la interoperabilidad. el conocimiento especializado en el core del negocio. incursionen en medios de pagos
o | 3- Empresas de telecomunicaciones pueden implementar (D3 - A5) Que nuevas formas de pago se desarrollen por
<C | procesos financieros dentro del core de su negocio. empresas altamente conocidas.
'2(‘ 4. La presencia de las techfin (Google o Facebook) tienen
E una red de contactos ya creados y podrian instalarse en
S | Perd en menos de cinco afios.
< | 5. WhatsApp implementa pagos y transferencias sin salir
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Anexo 8. Encuestas de usuarios 10. Para pagos menores a S/ 50, ¢qué medios prefieres usar? 16. ¢ Cudl es tu principal limitante para no realizar pagos de forma

Efectivo digital?
SOBRE TU PERFIL POS Siendo 1 la razon MAS y 6 la MENOS poderosa
Pagina web 11213121516
1. ¢Cudl es tu nombre? Banca movi Tengo temor al fraude.
Otro: No entiendo la tecnologia.
) . i B . . Prefiero pago en efectivo.
2. ¢Cual es tu e-mail” 11. Para pagos entre S/ 51y S/ 300, ¢qué medios prefieres usar? El comercio prefiere pago
Efectivo en efectivo.
3. ¢Cual es tu edad? POS El comercio no tiene la
Menor de 18 afios Pagina web tecnologia necesaria.
De 18 a 24 afios Banca movil Me es indistinto.
De 25 a 35 afios Otro: N _ _ _
De 36 a 40 afios ) ) ) 17. ¢ Utilizas alguna tarjeta de crédito y/o débito?
De 41 afios a mas 12. Para pagos entre S/ 30 y S/ 1000, ¢qué medios prefieres usar? S
Efectivo No
4, Actualmente, ¢cudl es tu ocupacion principal? POS ] o
Dependiente Pagina web 18. ¢ Sabes qué es la aplicacion Yape?
Independiente Banc_a movil Si
Estudiante Otro: No
Practicante ) . o
Ama de casa 13. ¢Con qué frecuencia pagas EN EFECTIVO en los siguientes CONOCIMIENTO DE YAPE
Otro rubros?
N° | Descripcion 19. ; H . . 5
) . .. . ¢ Has usado alguna vez la aplicacion Yape~
5. ¢Qué edad tienen tus hijos? 1 | Nunca Si g P P
0 a 12 afios 2 Una vez al dia No
13 a 16 afios 3 | Més de una vez al dia ~ — 7« ’
17223 afios 4| Mas de dos veces por semana (*)No = Pase a la seccion “concepto Yape
24 a mas afos 5 | Cada quince dias ) ) ) .
No tengo hijos 6 | Unavezal mes 20. Actualmente, ¢tienes instalada la aplicacion Yape en tu
smartphone?
6. ¢, Como recibes tus ingresos? — 11213141516 SI
- Servicios No
Dep. cta. bancaria AT
- Transporte publico
En efectivo Entretenimiento . . .
Otro: . . 21. ¢Con cuanta frecuencia realizas pagos o transferencias a través
Taxis o colectivos de Y 5
Lo . Movilidad propia € Yape:
7. ¢En qué ciudad vives? Viajes Nunca
lea' Ropa y calzado Ur1a vez al dia i
Otros: Regalos y florerfas Mgs de una vez al dia
) Belleza y accesorios Mas de t_zlos Veces por semana
8. ¢ Tienes un smartphone? Comercio mayor Cada quince dias
si Deporte Una vez al mes
Restaurantes y cafeterias
No Maquinas expendedoras CONCEPTO YAPE
Tiendas de conveniencia
SOBRE TUS PAGOS Venta de periddicos Yape es la nueva aplicacion del BCP para hacer pagos solo usando tu
o ] ] . ] L ) celular, de manera réapida y segura, sin ningln costo. Yape sincroniza
9. ¢De que entidad financiera es la cuenta de débito que mas usas? 14. ¢Usas alguna aplicacion bancaria de pagos en tu celular? todos los contactos en tu agenda que tengan esta aplicacion, de modo
Scotiabank Si que puedes pagar solo con su nimero de celular sin necesidad de
Banco Falabella No , R
BCP colocar un nimero de cuenta ni usar token.
Banco Riple 15. Escribe el NOMBRE de la APLICACION que mas usas para
EBVA ; g P EVALUANDO YAPE
realizar pagos con tu smartphone
Interbank L . AiAND
Otro: 22. En ge_neral, £ qué tan atractiva te parece esta aplicacion”
Muy atractiva
Atractiva
Mas 0 menos
atractiva

Poco atractiva
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| Indiferente | ] extranjera
23. ¢Para ti cuéles son los principales aspectos POSITIVOS de Que el sistema de seguridad sea ULTIMAS INDICACIONES
Yape? con huella digital 31. ¢Cudl es el Ultimo afio o grado de estudios y nivel que has
11213141516 Que implemente tecnologia de Y 9 y q
: asistencia de voz aprobado?
No es necesario saber el — _ Sined — q —
ntimero de cuenta de destino Que cuente con opcion de abrir > € Iucamon 0 educacion
: : ' la aplicacion via web inicia
Ezvggzlé)ﬁe;esglez;r cobros a Que permita agregar _un Educacié_n primaria o
NO se necesita usar. TOKEN contacto a tu teléfono desde la secundaria incompleta
Es sequro : misma aplicacion Educacion secun(_jaria/ _
Es fég“ dé usar Que me permita hacer pagos completa o superior técnico
: con mi tarjeta de crédito incompleta
2 Al | " Educacidn superior técnico
4. ¢Cuales son los aspectos que NO te gustan de Yape? 26. ¢Si esta aplicacién cubriese todas tus expectativas bancarias, completa
s tel DT estarias dispuesto a pagar por usarla? Educacion universitaria
Tiene las mismas funciones o p p poru ) Incompleta
gue Banca Mavil. ! Educacion universitaria
Ocupa espacio del celular. No completa
Pocas personas lo usan. 3 L, . . L Posgrado universitario
Es necesaria cuenta del BCP. 27. ,Como preferirias realizar el pago de esta aplicacion? completo
Es inseguro. Por tipo de transaccion i ) . ) o
Gasta mis datos. Monto fijo mensual 32. ¢ Cual es el material predominante en los pisos de tu vivienda?
Solo pide una clave. Membresia anual Tierra / O_tro m_aterial (arena 'y
Otro: Un porcentaje del monto tablones sin pulir) _
tranx. Cemento sin pulir o pulido /
Otro: Madera (entablados)/ tapizén
PROPUESTA DE FUNCIONALIDADES Losetas / terrazos, mayolicas,
; ; L . ; 4 imi : " cerdmicos, vinilicos, mosaico
25. ¢ Como crees que deberia ser tu aplicacion de pagos ideal? ZE%'Cngt?n ngg]ietsr;g?!)eumlentos te gustaria poder pagar con Yape’ o similares
N° | Descripcion MAQUINGS ex endedo:as Laminado  tipo madera,
1 | No me aporta. B g P laminas asfalticas o similares
2 | Aporta poco. SO £gas det Parqué o madera pulida y
3 | Me es indiferente. eTvicios ce ransporte similares; porcelanato,
4 | Aporta algo. oro: alfombra, mérmol
M ho. . . . . .
> Lol et MEDIOS DE COMUNICACION 33. ¢Cual es el material predominante en las paredes exteriores de
11213145 tu vivienda?
Que  permita  realizar 29. ;Qué medios de comunicacion utilizas con mayor frecuencia? Estera___
transacciones  por  montos Television Madera/ piedra con barro/
de hasta S/ 1000 diarios Radio qumcha (cafia con barro)/
Que se puedan  recibir Periodico ta_pla/ adobe _
notificaciones configurables - Piedra o sillar con cal o
- Redes sociales t
Que implemente un chat CLerge'Tlo b 5 .
i A . . .. , , adrillo o bloque de cemento
istaneneo - con - otos 30. ¢Por qué red social 0 medio interacttias mas? - — _
Que se pueda realizar una Facebook 34. El bafio o §erV|C|o higiénico que tienes en tu hogar esta
operacion  sin  tener  al Twitter CONEC_I:ADO a
receptor guardado en tus No~t|ene bafio _
contactos Google+ Bafio que da a un pozo ciego,
Qué se pueda realizar silo, Igtrma, pozo séptico, rio,
operaciones con otros YouTube acequia o canal dentro o
bancos locales LinkedIn fue~ra del hogar_
Que pueda personalizar Inst B_ar]o compartido fuerg de la
las funcionalidades (activar nstagram vn{lenda (por ejemplo,
/ desactivar) Whatsapp quintas, corralones, cuartos
Que tenga funciones que S hat con _ bafio
me ayuden a controlar mis napeha compartido, etc.) _
gastos Bario dentro de la vivienda
Seuem;n eproednl}/c'fos p;‘ff:"f,';,’,?fj 35. ¢ En qué rango ubicarias tus ingresos mensuales?
frecuentemente Menor a S/ 1.000
Que se puedan hacer Entre S/ 1.000 Yy S/ 3.000
operaciones  en  moneda Entre S/3.000 y S/ 5.000
Entre S/ 5.000 y S/ 8.000
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Entre S/8.000 y S/ 12.000

Mayor a S/ 12.000
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Anexo 9. Resultado de la encuesta a usuarios

¢ Sabes qué es la aplicacion Yape? ¢Como recibes tus ingresos?

u Deposito en un Cta.

N bancaria
| No .
u En efectivo

uSi
u Otro

¢COmo seria tu aplicacion ideal?

NO

Descripcion

Que permita realizar transacciones por montos de hasta S/ 1.000 diarios

Que tenga funciones que me ayuden a controlar mis gastos

Que se puedan realizar operaciones con otros bancos locales

Que implemente un chat instantaneo con otros usuarios

Que se puedan recibir notificaciones configurables

Que pueda personalizar las funcionalidades (activar / desactivar)

Que se pueda realizar una operacion sin tener al receptor guardado en tus contactos

Que implemente tecnologia de asistencia de voz

© (00 |N |O |01 ([~ (W ([N |-

Que el sistema de seguridad sea con huella digital

[y
o

Que se pueda hacer operaciones en moneda extranjera: délares y euros

[N
[N

Que me envie promociones de los productos que utilizo frecuentemente

[N
N

Que cuente con opcion de poder abrir la aplicacion via web (PC, laptop, tablet)

[EY
w

Que permita agregar un contacto a tu teléfono desde la misma aplicacién

[ BN
N

Que me permita hacer pagos con mi tarjeta de crédito

No han usado Yape Si han usado Yape
N°Pregunta N°Pregunta

14 — 4% ! 14} 4%
13 ﬁ 63% 1 — 3%

1z T Ba% 12 ] 73%
1) . G3% 1] —57%

10 | — 51} 0 | 25k

’ . 79% 9) : 745
8 — 51I § —— 6%

6 . 1%
5 ¥ 7% 5) . 7%
4 p— 0% 1 | — 1% :
3} . 86% 3 ——— 1%
2 | . 79% 2] 69%
1) | 38% 1 _r 6%
0% 20% 40% 60% B0% 100% 128 0% 0% 0% 60% 0% 100% 128
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¢Dbnde mas se paga con EFECTIVO?

Restaurantes / Cafeterias 7%
Tiendas de conveniencia 62%
Deporte 36% !
Maiquinas expendedoras de alimentos 78%
Viajes 32% 1
Venta de periodicos 51% |
Ropay calzado 42% :
Comercio a mayor 48%
Belleza y accesorios 41% I
Regalos / florerias 35% :
Servicios 35% |
Entretenimiento 53%I
Movilidad propia 37%
Servicios de taxi o colectivos 68%
Transporte Ptblico 71%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Anexo 10. Movimiento de efectivo del usuario a distribuidores

e

09Ss31d

NECESIDADES MOVIMIENTO DE EFECTIVO DIARIO
\ )\
[ [ |
Prosegur S/900.000
- Costos operativos =) Distribuidor S/ 60.000
(por camion)
+ ventas =) Comercios S/4.000
+ inclusion financiera (por comercio)
+ puntos de pagos = Usuarios S/45
+ digitalizacion (ticket promedio) .
\ J
Y

ACTORES QUE INTERVIENEN
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Anexo 11. Estimacién de la demanda de comercios

Estimacioén de la demanda de taxis

Taxi Procedimiento Fuente
Empresas de taxi o colectivos
L 306
(aplicacion)
I [0)
Taxi de aplicacion 6,12 S_e consu:_iera.gl 2T Gle Entrevista a expertos
tiene aplicacion
Ticket promedio 16 Entrevista a expertos
El  Comercio 2018b,
Nimero de viajes mensuales 4.200.000 2018c
Monto facturado mensual S/ 67.200.000
Fuente: Elaboracion propia, 2018.
Estimacién de la demanda de restaurantes
Bodegas Restaurantes Procedimiento Fuente
SR LLe 113,000 47,000
comercios en Lima
. Se incluye zona 6y 7
Cantidad de 6,447 7518 |bodegas (5,7%)y RPP Noticias (2016)
comercios por zona
restaurantes (16%)
Realiza cobro en 95,70% 73,70% Encuesta propia
efectivo
Cumple beneficios 68% Encuesta propia
buscados
Intencién de uso 95% Encuesta propia
Segmento _objetlvo 3.986 3579
de comercios

Fuente: Elaboracion propia, 2018.

Anexo 12. Valor activo de la marca Yape

Los usuarios valoran
funcionalidades de la
aplicacion.

Alto conocimiento de
la aplicacion

Luego de usar la
aplicacion la

| Poca frecuencia de uso |

Relevancia

Diferenciacion

|

FORTALEZA DE LA
MARCA
Indicador principal
crecimiento del valor
futuro

desinstalan.

Estima

ESTATURA DE LA
MARCA
Indicador vigente valor
operativo actual

Conocimiento

Fuente: Kotler y Keller, 2012; datos extraidos de investigacion de mercado.

Elaboracion: Propia.
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Anexo 13. Estrategia de marca

ACCIONES
Usuarios 18 a 25 Usuarios 26 -35 Comercios
Identidad
de marca
Campafia de comunicaciony | Campafia de comunicacion
publicidad, totalmente digital |y publicidad en radio, o —
- ) ) _— Campafia de comunicacion a
en medios offline y online, television y en redes X . .
; . A . través de funcionarios de
ademas de activaciones sociales, ademas de .
. . Lo banco, usuarios, proveedores.
brandeadas en comercios mas | activaciones brandeadas en
. . - . Brandear sus locales,
concurridos, (cafeterias de comercios mas - .
A . - . . funcionalidades novedosas
universidades, bodegas, taxi), |concurridos, (gimnasio, .
. . - . - para los comercios
merchandising, recordatorios | estacionamientos, tiendas
de la marca de conveniencia y grifos)
Significado | Comunicacién intermitente de | Comunicacion intermitente | Al ser una marca
de lamarca | laidentidad de la marca, a de la identidad de la marca, | relativamente nueva para el
través de canales de supervision contintia de las | target se debe lograr una
comunicacion definidos para | evaluaciones de desempefio | percepcion de valor
el target. Community manager | de la aplicacién hecha por | percibido alto, basado en los
para Yape. El target se vincula | usuarios. Constante servicios colaterales que les
con las tendencias. Elevar retroalimentacion entre las | traeré la app Yape para su
porcentaje de calificacion areas de trabajo. relacion con proveedores y
positiva de la aplicacion por clientes.
usuarios.
Coherencia | Constante retroalimentacién Medicién de nivel de Seguimiento de
entre las &reas de trabajo, satisfaccion, con la cumplimiento de la promesa
sobre las oportunidades de promesa de la marca. Los | de marca, levantada por los
mejora que permitan mantener | usuarios de este target son | funcionarios financieros,
la aplicacion actualizada y el foco de la aplicacion y quienes seran en principio los
alineada, aplicar concepto co — | su valoracion debe ser principales proveedores de
creacion. monitoreada inputs de la satisfaccion de
constantemente. los comercios con la
aplicacion.
Desarrollar | En este target, se requiere que | Se generaran campafias de | La relacidn con este target
relaciones | el cliente tenga un sentido de | promociones y descuentos | debe ser personalizada por

pertenencia y mantenga
fidelidad con la marca a lo
largo de su ciclo econémico.
Se generaran campafias de
promociones y descuentos en
alianza con los comercios con
la finalidad de brindar detalles
valorados por los usuarios y
clientes y fidelizarlos.

en alianza con los
comercios con la finalidad
de brindar detalles
valorados por los clientes.
Lograr su fidelidad y
mantenerla en el largo
plazo es el principal
objetivo de la marca.

las caracteristicas que poseen
los emprendedores; tienen
una vinculaciéon emocional
con sus clientes y
proveedores. Yape debe
convertirse en su principal
medio de cobro a usuarios y
pagos a proveedores por la
utilidad y rentabilidad que
traerd a sus negocios.
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Anexo 14. Acciones de promocién de Yape segun el publico

Publico Actividad de Promocién Accion
Publicidad televisiva Spots publicitarios que destaquen los atributos de Yape
Posts con imagenes que destaquen uno a uno los atributos
Publicidad en redes sociales | valorados: rapidez, seguridad y practicidad
Posts con los comercios por distrito que aceptan pago con Yape
Usuarios Publicidad en el portal web Bar)ner_ [otativo de Yape con la informacion detallada sobre la
aplicacion.
Activaciones en centros comerciales, cines, universidades,
Eventos y experiencias de | cafeterias y cafetines, que demuestren e incentiven el uso de
promocion Yape, y que ofrezcan premios o beneficios a aquellos que lo
utilicen para pagos en comercios
Posts en las redes de Yape y de la tienda (si las tiene) para darle
Publicidad en redes sociales | la bienvenida a la comunidad Yape Negocio y destacar su
incorporacion
Activaciones en el punto de venta que informen e persuadan a
Eventos y experiencias de | los clientes a conocer Yape y/o descargar la aplicacion, en las
promocion gue se premie con merchandising a quienes la descarguen, la
usen y posteen su experiencia en sus redes sociales.
Bodegas Promocion de ventas Brindarles un afio de Yape Negocio gratuito para que

experimenten el servicio.

Promocién "Yape puntos"

El comercio mayorista, con apoyo y monitoreo del distribuidor,
les otorgara beneficios a través de los "Yape puntos". Los puntos
estaran ligados s6lo a las transacciones hechas con Yape
Negocio. Por lo tanto, a mayor nimero de transacciones de pago
al distribuidor hechas con la aplicacién, mayor cantidad de Yape
puntos acumulados. Con estos puntos, las bodegas podran
obtener descuentos con el comercio mayorista.

Cafeterias /
cafetines /
Cateterias

Publicidad en redes sociales

Posts en las redes de Yape y de la tienda (si las tiene) para darle
la bienvenida a la comunidad Yape Negocio y destacar su
incorporacion

Eventos y experiencias de
promocion

En alianza "Cafeteria-BCP", brindar vales y/o descuentos por
consumo siempre que realice un determinado nimero de pagos
de consumo con Yape en el establecimiento (puede ser uno o
mas pagos segln se acuerde)

Reto Yape: activaciones en los establecimientos con personal
que interactUe con el cliente para saber si conoce la aplicacion y
si estaria dispuesto a descargarsela y tener la experiencia "paga
con Yape", y que le entregue al que acepte el reto un premio de
la marca

Promocién de ventas

Brindarles un afio de Yape Negocio gratuito para que
experimenten el servicio.

Taxi por
aplicacion

Publicidad en redes sociales

Posts en las redes de Yape para felicitarlo por ser parte de la
comunidad Yape y los beneficios de su incorporacion a Yape
Negocio.

Posts en las redes de la empresa de taxi y en Yape para informar
sobre su adhesidn al medio de pago por Yape y sobre la campafia
de promocion por pago con esa aplicacion

Experiencias de promocion

Campafia conjunta "Empresa-BCP" para ofrecer descuentos en
las carreras por uso de pago con Yape.

Promocién de ventas

Brindarles un afio de Yape sin cargos de comisiones bancarias
por uso de la aplicacion como medio de pago de sus clientes.

Fuente: Elaboracion propia, 2018.
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Anexo 15. Presupuesto de campafia publicitaria (semestral)

Anexo 16. Procesos y salarios mensuales segun la funcion

P — Distribucion del
_ - Publico objetivo Total Costo (S/) Presupuesto (%)
Tipo de Publicidad
. . semanas Total por 1 q
Usuarios | Comercios ~ . Il trimestre
Campaha trimestre
TV spots 15 " (tres al dia,
sébados y domingos) X X 24 1.152.000 60 40
Radio (cinco al dia) X 24 120.000 50 50
Redes sociales (Facebook e
Instagram) X X 24 84.000 50 50
Mensajes de texto a usuarios
(210.000) X 24 600.000 50 50
Mensajes de texto a
potenciales usuarios X 23 966.000
(672.000) 55 45
Tottems en puntos
estratégicos (cuatro) X 12 42.000 60 40
Banners rotativos en sitios
web clave X 12 18.000 50 50
Material POP (175
bodegas) X 24 87.500 50 50
Activaciones (cuatro horas al
dia por lugar) X X 48 120.000 60 40
Relacionista publico X X 24 120.000 50 50
TOTAL S/ 3.309.500

Origen Posicién Proceso / Funcién Sueldo mensual
Técnicos Asistencia inmediata ante problemas con la aplicacién S/2.000
Ingenieros de Supervision del buen funcionamiento de la aplicacion S/ 3.500
sistemas
. . S/2.000 +
Fuerza de ventas | Visitas a los representantes de las bodegas y cafeterias e
comisiones
Dentro del . Afiliar comercios al uso de Yape: -cafeterias, S/3.500 +
Gestor comercial . o e
BCP restaurantes y empresas de taxis por aplicacion comisiones
. Manejo del Facebook de Yape orientado a usuarios y de
Community . N
la estrategia de comunicacion de Yape en las redes de S/3.500
manager .
los comercios
Supervisor Monitoreo de las acciones comerciales y analisis del
; . e . S/ 4.500
comercial nivel de afiliacion a Yape por los comercios.
Personal de apoyo | Personal para desarrollar activaciones y experiencias de S/ 4500
especifico promocion en los puntos de venta '
. Afiliar comercios al uso de Yape: cafeterias, S/1.000 +
Gestor comercial . U L
restaurantes y empresas de taxis por aplicacion comisiones
Externas al Encargado de generar alianzas estratégicas con
BCP restaurantes y empresas de taxi por aplicacion para el
Relacionista uso de Yape en coordinacion directa con el gestor S/ 6.000
Publico comercial '
Desarrollar difusion mediatica en medios clave para las
necesidades de Yape a nivel usuario y comercio
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Anexo 17. Flujograma de procesos

El comercio tiene cuenta

BCP? (automatico)

No

==
T —
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El distribuidor tiene cuenta
BCP? (automatico)
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Anexo 18. Gastos del marketing

Categoria de

gasto ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18

\(/:eor?ttgsde S/114,498 S/173,478 S/232,457 S/291,436 S/350,416 S/409,395 S/439,333 S/498,312 S/557,291 S/616,271 S/675,250 S/734,229

Transacciones

en bodegas 28,032 57,338 86,643 115,949 145,255 174,561 203,867 233,173 262,479 291,785 321,090 350,396

Transacciones

en restaurantes 27,333 55,909 84,485 113,061 141,636 170,212 198,788 227,364 255,939 284,515 313,091 341,667

y cafeterias

Transacciones

en empresas de

taxis 1,050 2,148 3,245 4,343 5,441 6,539 7,636 8,734 9,832 10,930 12,027 13,125

Equipo de

tecnologia 58,083 58,083 58,083 58,083 58,083 58,083 29,042 29,042 29,042 29,042 29,042 29,042

\(/Bezstt;sde S/581,067 S/581,017 S/581,017 S/581,017 S/581,017 S/581,017 S/581,017 S/581,017 S/581,017 S/581,017 S/581,017 S/581,017

Gasto de

personal 19,833 19,833 19,833 19,833 19,833 19,833 19,833 19,833 19,833 19,833 19,833 19,833

Gastos de

marketing 551,583 551,583 551,583 551,583 551,583 551,583 551,583 551,583 551,583 551,583 551,583 551,583

Alquiler de

servidores y

aplicaciones 9,650 9,600 9,600 9,600 9,600 9,600 9,600 9,600 9,600 9,600 9,600 9,600

Gastode | g5 509 $/42,500 S/42,500 $/42,500 $/42,500 $/42,500 $/21,250 $/21,250 S/21,250 S/21,250 S/21,250 S/21,250

administracion

Gasto de

personal 42,500 42,500 42,500 42,500 42,500 42,500 21,250 21,250 21,250 21,250 21,250 21,250

Total gasto S/738,065 S/796,994 S/855,974 S/914,953 S/973,932 S/1,032,912 S/1,041,599 S/1,100,579 S/1,159,558 S/1,218,537 S/1,277,517 S/1,336,496
Gasto de . . .

ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18

personal de
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ventas

Remuneraciones

(KAM) 14,000 14,000 14,000 14,000 14,000 14,000 14,000 14,000 14,000 14,000 14,000 14,000
Costos laborales 5,833 5,833 5,833 5,833 5,833 5,833 5,833 5,833 5,833 5,833 5,833 5,833
Total gasto $/19,833 $/19,833 $/19,833 $/19,833 $/19,833 $/19,833 $/19,833 $/19,833 $/19,833 $/19,833 $/19,833 $/19,833
Gasto de

personal ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18
administrativo

Remuneraciones | S/30,000 $/30,000 $/30,000 $/30,000 $/30,000 $/30,000 $/15,000 $/15,000 $/15,000 $/15,000 $/15,000 $/15,000
Disefiadores 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 10,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000
Product owner 7,000 7,000 7,000 7,000 7,000 7,000 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500
Navegador 9,000 9,000 9,000 9,000 9,000 9,000 4,500 4,500 4,500 4,500 4,500 4,500
Analista de

negocios 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 4,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000
Costos laborales | S/12,500 $/12,500 $/12,500 S/12,500 S/12,500 $/12,500 S/6,250 S/6,250 S/6,250 S/6,250 S/6,250 S/6,250
Total gasto S/42,500 S/42,500 S/42,500 S/42,500 S/42,500 S/42,500 S/21,250 S/21,250 S/21,250 S/21,250 S/21,250 S/21,250
Gasto de

personal de ene-18 feb-18 mar-18 abr-18 may-18 jun-18 jul-18 ago-18 sep-18 oct-18 nov-18 dic-18
tecnologia

Remuneraciones 41,000 41,000 41,000 41,000 41,000 41,000 20,500 20,500 20,500 20,500 20,500 20,500
Costos laborales 17,083 17,083 17,083 17,083 17,083 17,083 8,542 8,542 8,542 8,542 8,542 8,542
Total gastos S/58,083 S/58,083 S/58,083 S/58,083 S/58,083 S/58,083 $/29,042 S/29,042 $/29,042 $/29,042 S/29,042 $/29,042
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