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RESUMEN EJECUTIVO

El crédito al sector privado a diciembre de 2024 creci6 0.5 % segun el BCRP (Banco
Central de Reserva del Pert), mientras que el crédito a la mediana, micro y pequeiia empresa
(PYME) se contrajo en un 6.3 %. El sector de microfinanzas, compuesto por 23 entidades, ha
experimentado un deterioro de cartera y bajo crecimiento del crédito.

Mibanco logré en 2024 una utilidad neta de S/ 311 969 millones, un 17 % mas que en
2023 (segun la SBS), por la reduccion del gasto financiero y provisiones por incobrabilidad
entre 12 % y 13 %. No obstante, su cartera vigente se contrajo 8 % en 2024 y 7 % en 2023
priorizando la salud del portafolio sobre el crecimiento, segin Luis Romero Belismelis,
presidente del directorio. Ante esto, ha incrementado de forma temporal las tasas activas para
préstamos.

Desde su fusion, la empresa ha crecido en promedio 5 % anual entre 2016 y 2024 (Ver
Anexo 2), lo que servird como base para su plan estratégico 2025-2027. Se buscara la expansion
en zonas rurales y periurbanas, priorizando areas con alto ICF (indice de capacidad formal) de
las mypes y baja presencia bancaria, especialmente en Moquegua, Tacna, San Martin y Madre
de Dios.

Las estrategias clave incluyen una alianza con el Banco de la Nacion y la instalacion de
antenas satelitales en zonas con acceso limitado a internet. Esto permitird usar los canales de
atencion del BN, realizar desembolsos electronicos y evitar costos elevados de nuevas
agencias, asegurando un crecimiento sostenible en la colocacion de créditos. El plan se basa
aprovechar la linea de productos de Mibanco y la penetracion en zonas con escaso acceso al
crédito, apoyandose en tecnologia digital. Los planes funcionales han sido disefados para
fortalecer el crecimiento de manera estructurada.

Se proyecta un incremento anual de ingresos del 5 %, alineado con el promedio de
2018-2024. Los ingresos provendran principalmente de la apertura de médulos de atencion
compartidas con el Banco de la Nacion en localidades con baja bancarizacion, lo que permitira
evaluaciones y aprobaciones en campo, con desembolsos directos a cuentas de ahorro creadas
en Mibanco o en el BN. Ademas, se fomentara la captacion de clientes con la instalacion de
internet en zonas sin oficinas, facilitando el acceso a créditos digitales.

El analisis del flujo de caja incremental proyecta un VAN (valor actual neto) de S/ 1
774 176 millones, una TIR (tasa interna de retorno) del 14.26 % y una utilidad neta del 6.81 %
al cierre del plan. Con un WACC (costo promedio ponderado del capital) del 8.55 %, se

concluye que el plan es viable y sostenible.
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INTRODUCCION

El plan estratégico 2025-2027 busca fortalecer la posicion de Mibanco enfocado en la
inclusion financiera, digitalizacion y expansion en mercados desatendidos. Este plan, con 2024
como afo base, se estructura en siete capitulos.

El capitulo I presenta el contexto en el que opera la empresa, incluyendo su historia,
modelo de negocio y andlisis del sector de microfinanzas en Pert.

El capitulo II examina el entorno macroeconémico y financiero mediante el andlisis
PESTEG y las cinco fuerzas de Porter para identificar oportunidades y amenazas que afecten
a la empresa y su competencia.

El capitulo III evalua los recursos, capacidades y ventajas competitivas utilizando la
cadena de valor y el andlisis VRIO para hallar las fortalezas y debilidades en areas clave.

El capitulo IV estudia la demanda potencial de productos considerando el perfil del
cliente, bancarizacidn y el crecimiento en mercados rurales y periurbanos.

En el capitulo V se definen la vision, mision y valores de la empresa, estableciendo la
base para las estrategias de crecimiento.

El capitulo VI emplea matrices estratégicas (FODA, SPACE, IE y EP) para evaluar la
posicion competitiva de la empresa y seleccionar estrategias Optimas, como diferenciacion y
crecimiento a través del desarrollo y penetracion de mercado.

El capitulo VII detalla los planes de accion alineados con la estrategia de diferenciacion
y crecimiento, abarcando penetracion de mercado y desarrollo de productos. La ejecucion
integrada de estos planes fortalecera la competitividad de Mibanco, consolidara su liderazgo
en inclusion financiera y garantizard un crecimiento sostenido y expansion en los proximos

anos.



CAPITULO I. PERFIL COMPETITIVO DE LA EMPRESA

1.1 Antecedentes

El crecimiento de las colocaciones en microfinanzas ha disminuido en los ltimos dos
afios debido a la menor capacidad de pago de los clientes, el aumento de la morosidad (Ver
Anexo 1y 2) y un contexto econdémico adverso por la inestabilidad politica y el aumento de las
tasas de interés. A diciembre de 2024, las colocaciones registraron una caida del -1.7 % con
respecto al 2023.

A pesar de que Peru es el tercer pais con mas emprendedores a nivel mundial, 8 de cada
10 negocios tienen menos de cinco afios de operacion, y solo el 32 % accede a préstamos
bancarios debido a las altas tasas y barreras de acceso al crédito (Ipsos, 2024a). La informalidad
sigue siendo alta (69 % de la PEA), y existe una relacion inversa entre inclusion financiera e
informalidad (Credicorp, 2024). Aunque las Pymes representan el 99.5 % de las empresas y
emplean a mas de la mitad de la PEA, solo 9.4 % tiene acceso a financiamiento formal, dejando
un déficit de mas de US$ 8000 millones en el sector formal y US$ 40 000 millones en el
informal, lo que afecta especialmente a las empresas lideradas por mujeres (FMO, 2025).

Mibanco, fundado en 1998 como el primer banco peruano especializado en
microfinanzas, adquirido en 2014 por Financiera Edyficar (subsidiaria del BCP), se ha
enfocado en atender a la base de la piramide a través de asesores cercanos a los clientes. A
diciembre de 2024, lidera el segmento de microfinanzas con una participacion del 20.3 % y

cuenta con 10 023 empleados en sus diversas sedes.

1.2 Modelo Canvas
Basado en Osterwalder & Pigneur (2010), Ver Anexo 4.

1.3  Definicion del problema

Los problemas en la calidad de cartera, causados por el mayor perfil de riesgo post
pandemia que presenta el cliente, generan una elevada morosidad y el débil crecimiento del
crédito, lo que ha afectado directamente la rentabilidad de las instituciones del sector; al cierre
de diciembre 2024, donde 10 de las 23 entidades presentan resultados negativos tal como esta
indicado en el Anexo 1).

Mibanco se mantiene como lider en el sector, con una utilidad neta en 17 %. El
problema esté en la pérdida de cartera durante los dos ultimos afios, siendo en el 2023 del 7 %

y en el 2024 del 8 %, cifras nunca vistas en afios previos desde la fusion (Ver Anexo 5). El



rendimiento de la cartera vigente (Ingreso financiero/Cartera vigente) ha llegado a su tope, ya
que en el 2024 logrd un 28 % vs un 26 % del 2023, rendimiento superior al histérico presentado
desde su fusion. En este contexto se propone un plan estratégico para el periodo 2025 al 2027,
centrado en la digitalizacion, aprovechando la ventaja competitiva de ser parte del Grupo
Credicorp, con el objetivo de fortalecer su posicion en el mercado, impulsar el crecimiento del

crédito y mejorar la calidad de su cartera.

1.4  Propuesta de solucion

La estrategia busca incrementar las colocaciones de crédito y generar mayores ingresos
mediante la expansion a mercados rurales y periurbanos de los niveles C y D, priorizando
clientes sin endeudamiento. Se promoveran créditos digitales y preaprobados, con una
evaluacion de riesgo mas rigurosa y normalizaciones para clientes actuales. Para mejorar la
cobertura se implementaran modulos de atencidon compartidos con el BN y acceso digital
mediante la instalacion y provision de internet en zonas que carecen de conectividad. Se
fortaleceran los canales de venta y comunicacion mediante la app, correo, entre otros, para

mejorar la colocacion y fidelizacion de clientes.

1.5  Alcance
Se ha establecido un periodo de 3 afios (de 2025 al 2027). El plan esté4 orientado de tal modo
que las estrategias permitan incrementar las colocaciones y por consiguiente una mayor

inclusion financiera a nivel nacional. No se incluyen propuestas de fusiones ni adquisiciones.



CAPITULO II. ANALISIS EXTERNO

2.1 Macroentorno

2.1.1 Analisis PESTEG

a. Variables politicas y legales

El Peru viene enfrentando una creciente inestabilidad politica, marcada por el golpe de
estado de 2022, conflictos sociales y corrupcion, lo que ha desalentado la inversion. Ademas,
segun Ipsos (2024), el aumento del 63 % en la inseguridad ciudadana genera en la poblacion
la percepcion de que la situacion es mas grave.

Aun asi, el pais aprovecha oportunidades comerciales, como ser sede de APEC 2024,
para impulsar su comercio con Asia-Pacifico; ha crecido un 12 % anual desde su incorporacion
a este organismo y ha alcanzado el 66 % del comercio de bienes con estas economias. También,
firm6 un nuevo tratado de libre comercio con Hong Kong, fortaleciendo areas como servicios
digitales, desarrollo de software y la produccion audiovisual, con un total de 24 acuerdos

comerciales vigentes (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Variables politicas.

, Oportunidad /
Impacto en la economia Impacto en el sector
Amenaza

Conflictos sociales Ralentizacion de la inversiony  Reduccion en las colocaciones y el  Amenaza
la actividad econdmica. cumplimiento de obligaciones.

Corrupcion Mayores costos de inversion, Reduce el interés y llegada de Amenaza
incertidumbre y pérdida de nuevos capitales y mayor riesgo en
competitividad. el inversionista.

Inseguridad ciudadana Menor inversion, menor Incertidumbre en el crecimiento de Amenaza
apertura de negocios. las colocaciones.

Estabilidad juridica Atraccion de nuevos capitales  Llegada de nuevas inversiones, Oportunidad
para invertir y crecimiento de  genera cadena de valory
los negocios. oportunidad para nuevos negocios.

Sede de APEC 2024y Llegada de nuevas inversiones Crecimiento en colocaciones para  Oportunidad

firma de nuevos TLCs

y ampliacion de mercados

el sector de mypes.

Nota. Elaboracion propia.

En 2024 se emiti6 la resolucion ministerial n°® 235-2024-EF/15 (2024) con el objetivo
de mejorar su solvencia. La medida se implement6 tras la intervencion de la Caja Municipal
de Ahorro y Crédito de Sullana S.A. por parte de la Superintendencia de Banca y Seguros
(SBS), en julio de 2024, debido a la rapida pérdida de su solvencia.



Con el fin de proteger a los usuarios de la usura por parte de las entidades financieras,

el Congreso promulgo la Ley n°® 31143 (2021), que sigue vigente a la fecha (Ver Tabla 2).

Tabla 2. Variables legales.
, Oportunidad /
Impacto en la economia Impacto en el sector
Amenaza
Resolucion ministerial ~Garantizar la solidez del Preservar la atencion de las micro y Oportunidad
n° 235-2024-EF/15 sistema financiero. pequefia empresa.

Ley n° 31143

Marco juridico que permita  Dificultad de acceso al crédito de las ~ Amenaza
limitar las tasas de interés ~ MYPES y reduccion de la cartera de
de las entidades del sistema clientes al existir mayor exigencia en

financiero. la evaluacion del perfil de riesgo.

Nota: Elaboracion propia, 2025, en base a la legislacion mencionada.

b. Variables economicas

El Perti ha logrado un crecimiento econémico sostenido gracias al modelo de libre

mercado y a la gestion de politicas monetarias y fiscales del Banco Central de Reserva del Pert.

Segun el Banco Central de Reserva del Pera [BCRP] (2025), se proyecta un crecimiento del

PBI de 3.1 % en 2025, impulsado por una mayor demanda interna, produccion y exportaciones,
con un promedio de 3 % para 2026-2028 (Ver Anexo 6).
El BCRP (2024a) estima que la inflacion se mantendra entre 2.3 % y 3 % en 2025 y

2026. Sin embargo, la colocacion de préstamos se ha desacelerado, creciendo solo 1.3 % anual,

y la morosidad ha alcanzado su nivel mas alto desde 2008 debido a la disminucién de la

capacidad de pago de las pymes, lo que ha obligado a mayores provisiones (Ver Anexo 7).

Tabla 3. Variables

economicas.

Impacto en la economia

Oportunidad /

Impacto en el sector
Amenaza

Crecimiento del PBI

Llegada de nuevas inversiones en
sectores primarios y no primarios.

Incremento en la colocacion de  Oportunidad
nuevos créditos y cartera de
clientes.

Estabilidad
macroecondémica

Baja inflacion y fortalecimiento de
la moneda local.

Crecimiento en las colocaciones  Oportunidad
de créditos.

Elevada morosidad y
alto nivel de
endeudamiento

Variable que podria limitar el
acceso a clientes con mayor perfil
de riesgo.

Reducir la exposicion de Amenaza
colocaciones en perfiles de
mayor riesgo.

Tasa de referencia
del BCRP

Reducciodn en la inflacion.

Menor costo de fondeo y mejores Oportunidad
margenes de rentabilidad.

Incremento de la
bancarizacion a nivel
nacional

Incremento en el dinamismo de la
economia por mayor volumen de
transacciones.

Incremento en las colocaciones  Oportunidad
de crédito.




Nota. Elaboracion propia.

c. Variables socioculturales y demograficas

Segtin el reporte del Banco Mundial & Instituto Peruano de Economia (2024), la desaceleracion
econdmica provoco el aumento de la pobreza en un 29 % en 2023, superando el 27.5 % de
2022. El aumento se debe en parte a la falta de inversion oportuna en las regiones, atribuida a
la falta de eficiencia y la corrupcion en el estado, lo que ha llevado a una desatencion de las
necesidades de la poblacion. Por otro lado, la Superintendencia Nacional de Migraciones
(2024) report6 que para diciembre del 2023 habia en el Peru 875 mil migrantes registrados, de

los cuales el 51.3 % son varones y el 48.7 %, mujeres (Ver Tabla 4).

Tabla 4. Variables socioculturales y demogrdficas.

, Oportunidad /
Impacto en la economia Impacto en el sector
Amenaza
Incremento de la pobreza Dificultad de acceso al crédito Ralentiza la economia porque Amenaza
y reduccion de cartera de limita y reduce el acceso a
potenciales clientes. colocaciones de crédito.
Baja descentralizacion Acceso limitado a servicios ~ Mayores costos de operacion Amenaza
basicos. y transaccion.
Diversificacion de productos  Incremento de colocaciones. Mejora la rentabilidad con Oportunidad
y servicios orientado a transacciones al extranjero.

poblaciéon migrante

Nota. Elaboracion propia.

d. Variables tecnologicas

El uso de tecnologias digitales en el sector financiero ha experimentado un crecimiento
significativo en el Pert. Segiin Diego Cavero (Gerente General BCP), actualmente el 50 % del
consumo de las familias se realiza sin efectivo, y la pandemia acelerd la adopcion de canales
digitales. Sin embargo, el acceso a internet sigue siendo limitado, ya que solo el 57.6 % de los
hogares logro tener conexion a diciembre del 2023 (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica, 2024a).

El marco regulatorio ha avanzado con la Ley de Gobierno Digital (Decreto Legislativo
n° 1412, 2018). Asimismo, el crecimiento de las empresas que utilizan tecnologia para mejorar
procesos financieros, conocidas como «fintech» (abreviatura de financial technology, o
tecnologia financiera) ha sido notable, pasando de 171 en 2021 a 200 en 2023 (+17 %).
Plataformas como Yape, Plin, Tunki y Creditea, han democratizado el acceso a servicios

financieros a menores costos que los bancos tradicionales (Ver Tabla 5).



Tabla 5. Variables tecnologicas.

; Oportunidad /
Impacto en la economia Impacto en el sector

Amenaza
Crecimiento en el uso de Mayor demanda de Mejora los procesos operativos Oportunidad
tecnologia plataformas digitales. reduciendo tiempos en transacciones.
Limitado acceso a Limita el crecimiento de la Reduce el acceso a operaciones Amenaza
internet industria digital. financieras.
Ley de Gobierno Digital Impulso del estado para el Crecimiento de las colocaciones Oportunidad
2024- 2026 aprobado uso de tecnologias crediticias.
por DL 1412 digitales.
Crecimiento de las Servicios financieros a Crecimiento de la poblacion con Oportunidad
fintech precios competitivos. acceso a préstamos, uso de nuevas

plataformas digitales.

Nota. Elaboracion propia.

e. Variables ecoldgicas

La creciente importancia de los ASG! (aspectos ambientales, sociales y de gobernanza)
estd impulsando la implementacion de SARAS (sistemas de administracion de riesgos
ambientales y sociales) en las instituciones financieras, lo que permite evaluar mejor los riesgos
asociados en sus transacciones y en la evaluacion crediticia. La reduccion del uso de materiales
como papeleria e impresion, gracias al uso de la tecnologia resulta una gran oportunidad. La
medicion de la huella de carbono, especialmente las emisiones de gases de efecto invernadero
en términos de CO», se ha convertido en un aspecto clave.

La Direccién de Economia Sostenible para la Productividad y Competencia, creada
mediante la Resolucion Ministerial n® 331-2023, promueve la eficiencia en la asignacion de
recursos y la productividad, lo que contribuye al crecimiento sostenible, fortalece capacidades

y financia iniciativas ambientales (Ver Tabla 6).

Tabla 6. Variables ecologicas.

, Oportunidad /
Impacto en la economia Impacto en el sector
Amenaza

Aspectos Ecologicos, Sociales Comportamiento ético y Financiamiento a menores  Oportunidad
y de Gobernanzas (ASG) sostenible de la empresa. tasas en el mercado.
Reduccion de material Se convierte en una empresa Reduccion de la generacion  Oportunidad
consumible por el uso de mejor valorada por su de residuos.
tecnologia compromiso con la

sostenibilidad.

Uso de energias renovables Mejorar su capacidad de atraer Reduccion de la huellade  Oportunidad
inversion. carbono.

! ASG: Factores ambientales, sociales y de gobernanza. Fundamental para mantener la capacidad de generacién de valor de
largo plazo de toda organizacion. https://greenfinancelac.org/es/nuestras-iniciativas/asg/



Resolucion Ministerial N° Crecimiento sostenible. Eficiencia de recursos y Oportunidad
331-2023 Direccion de financiamiento ecologico.

Economia Sostenible para la

Productividad y Competencia

Nota: Elaboracion propia, 2025.

f. Variables globales

A nivel global, uno de los principales efectos en los mercados financieros en el 2024
fue la inflacion en Estados Unidos y la decision politica monetaria de la Reserva Federal de
reducir su tasa de interés, lo que impact6 en los mercados emergentes (Ver Tabla 7).

La guerra entre Rusia y Ucrania podria ir escalar a una solucion pacifica, y se espera
que la llegada de Donald Trump a la presidencia de EEUU impulse los esfuerzos que permitan
alcanzar un alto e iniciar negociaciones.

La situacion politica de Venezuela sigue siendo un factor preocupante debido a la

migracion masiva de su poblacion lo que agrava los efectos negativos en la region.

Tabla 7. Variables globales.

, Oportunidad /
Impacto en la economia Impacto en el sector
Amenaza
Incertidumbre enla  Posibilidad de reduccidon en las  Estancamiento en colocaciones de Amenaza

econdmica mundial importaciones e incremento en  crédito y riesgo de incremento de
el precio del petroleo. morosidad.

Nota: Elaboracion propia, 2025.

2.2 Microentorno

El sector de microfinanzas en el Pert ha alcanzado un desarrollo significativo, pero enfrenta
desafios importantes en la calidad de cartera, con indices de mora que superan el 8 %; 12 de
las 23 entidades de microfinanzas superan este indicador conforme se indica en Anexo 1. Las
entidades se veran obligadas a fortalecer su patrimonio, e incrementar la ratio de capital para
estar por encima del limite y no ser intervenidas por el regulador SBS. El aumento de nuevos
competidores tecnoldgicos también representa una amenaza. Finalmente, el sector ha sido uno
de los mas afectados por el incremento en provisiones, lo que ha elevado los gastos financieros

en 44.9 %, impactando significativamente la rentabilidad de las entidades de microfinanzas.

2.2.1 Analisis de las cinco fuerzas de Porter
El modelo se utilizara con el objetivo de determinar el grado de atractividad (Porter, 2008). Se
emplea la matriz de Hax & Majluf (1996) para cada una de las fuerzas: 1 (Muy poco atractivo),

2 (Poco atractivo), 3 (Neutro), 4 (Atractivo) y 5 (Muy atractivo).



a. Barreras de entrada

Considerando las barreras en la industria, como la necesidad de realizar una alta inversion de
capital, contar con infraestructura adecuada y cartera de clientes estable, la amenaza de nuevos
competidores se ve limitada y tomaria tiempo para convertirse en una real. Estas barreras son
favorables para quienes ya estan establecidas en la industria, ya que les permite sostener su

posicion en el mercado (Ver Tabla 8).

Tabla 8. Barreras de entrada.

Nota: Tomado de Hax & Majluf (1996). Elaboracion propia, 2025.

Las acciones gubernamentales también actian como barreras por las estrictas exigencias y el
cumplimiento de una regulacion rigurosa en la industria. A raiz de lo sefalado, la entrada de
nuevos competidores al sector microfinanzas es complicada y poco atractiva para quienes

consideran ingresar al mercado (Ver Tabla 9).
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=25 | 235 = S ERR> S = S
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Economias de Pequeiia Grande 10% 4.00 0.40
escala
Diferenciacion del |Escasa Importante 12% 4.00 0.48
producto
Identificacion de la | Baja Alta 12% 4.00 0.48
marca
Costo de cambio Alta Alta 5% 2.00 0.10
Acceso a canales | Amplio Restringido | 15% 3.00 0.45
de distribucion
Requerimiento de | Baja Alta 18% 4.00 0.72
capital
Acceso a tltima Amplio Alta 18% 4.00 0.72
tecnologia
Efecto de la Baja Alta 10% 2.00 0.20
experiencia
TOTAL| 3.55




Tabla 9. Acciones gubernamentales.

Nota: Tomado de Hax & Majluf (1996). Elaboracion propia, 2025.

b. Rivalidad entre competidores

(=] =) -g =]
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Proteccion de la Desfavorable Favorable|20 % 3.00 0.60
industria

Regulacion de la | Desfavorable Favorable|30% 4.00 1.20
industria

Coherencia de las | Baja Alta 25% 3.00 0.75
politicas

Asistencia prestada | Sustancial Ninguna |25% 3.00 0.75

al competidor
TOTAL| 3.30

Uno de los factores que puede promover la rivalidad es la busqueda de mejorar su

posicionamiento en el sector. Sin embargo, esto también puede ser desfavorable, ya que podria

afectar el crecimiento de la rentabilidad.

El sector de microfinanzas es altamente dinamico, y aunque Mibanco lidera el mercado,

la aparicion de nuevas entidades como las fintechs podria incentivar adquisiciones de algunas

microfinancieras. Segln la evaluacion de la SBS, es posible que algunas entidades se fusionen

para mejorar su valor patrimonial (Ver Tabla 10).

Tabla 10. Rivalidad entre competidores.

Nota: Tomado de Hax y

Majluf, 1996. Elaboracion propia, 2025.
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Numero de Importante Bajo 15% 2.00 0.30
competidores
equilibrados
Crecimiento relativo | Lento Rapido 20% 2.00 0.40
de la industria
Caracteristicas del Producto Producto| 25% 4.00 1.00
producto genérico especial
Diversidad de Alta Bajo 25% 4.00 0.75
competidores
Intereses estratégicos | Alto Bajo 15% 3.00 0.45
TOTAL| 2.90
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c. Poder de negociacion de los clientes
Las barreras y la amenaza de una integracion hacia atras hacen que el poder de negociacion de

los clientes no es significativo (Ver Tabla 11).

Tabla 11. Poder de negociacion de los clientes.

g S g
= o (=]
§ g |38 o S b - -§ =t
= ] = = < = = |
=1 j: ‘S 3] St ‘5 - )
2 8 = ) g = ] 2 =
= = o Z - > = < =
> = 3 < = = s
= = <
Numero de clientes Escasos Muchos 25% 3.00 0.75
importantes
Costo de cambio de Bajo Alto 15% 3.00 0.45
cliente
Amenaza de clientes de | Alta Baja 20% 2.00 0.40
integracion hacia atras
Contribucion a la Alta Baja 15% 2.00 0.30
Calidad del servicio
Rentabilidad del cliente | Baja Alta 25% 4.00 1.00
TOTAL 2.90

Nota: Tomado de Hax y Majluf, 1996. Elaboracién propia, 2025.

d. Poder de negociacion de los proveedores

El sector depende de una cantidad significativa de proveedores de bienes y servicios,
los cuales deben cumplir con estrictos requisitos de confiabilidad, incluyendo una soélida
reputacion moral y financiera. Los contratos de servicios, por ejemplo, se renuevan cada 2 afios
y estan sujetos a evaluaciones periddicas.

El poder de negociacion es bajo porque, al ser una industria altamente regulada y al
existir una cantidad importante de proveedores en su conjunto, resulta poco atractivo para estos

convertirse en amenaza por integracion hacia adelante (Ver Tabla| 12).
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Tabla 12. Poder de negociacion de los proveedores.
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Numero de proveedores Gran Muchos| 25% 3.00 0.75
importantes fraccion
Costo de cambio de productos | Alto Alto 20% 3.00 0.60
de los proveedores
Amenaza de proveedores de Baja Baja 15% 2.00 0.30
integracion hacia adelante
Contribucion a la calidad del Alta Baja 15% 2.00 0.30
servicio
Importancia de la industria para | Grande Alta 25% 4.00 1.00
el beneficio de los proveedores
TOTAL 295

Nota: Tomado de Hax & Majluf (996). Elaboracion propia, 2025.

2.2.2 Amenaza de sustitutos

Los productos sustitutos se desarrollan para atender una necesidad y por tener un valor
diferencial respecto de lo que el mercado ofrece. En la medida que esta amenaza sea relevante,
el primer factor en verse afectado es la rentabilidad. La aplicacion de nuevas tecnologias en el
sector y su aplicacion resulta determinante en la actualidad porque podrian permitir el ingreso

de nuevos productos de este tipo. La amenaza es practicamente neutra (Ver Tabla 13).

Tabla 13. Amenaza de productos sustitutos.
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Disponibilidad de Importante Escasa | 30% 2.00 0.60
sustitutos cercanos
Costo de cambio de Bajo Alto 20% 2.00 0.40
usuario
Rentabilidad y Alta Baja 25% 4.00 1.00
agresividad de los
productos de sustitutos
Precio / valor del Alta Baja | 25% 3.00 0.75
sustituto
TOTAL 2.75

Nota: Tomado de Hax y Majluf, 1996. Elaboracion propia, 2025.
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a. Analisis de los grupos estratégicos El sector es atractivo por ser una industria con un
importante nivel de madurez, crecimiento continuo y cuenta con una regulacion que permite
controles necesarios para garantizar el cumplimiento del propdésito de las microfinanzas (Ver

Tabla 14).

Tabla 14. Evaluacion del grado de atractividad.
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Barreras de entrada 20% 355 0.71

Rivalidad entre 20% 290  0.58
competidores

Poder de los clientes 10% 290 0.29

Poder de los proveedores 10% 295 0.30

Productos sustitutos 20% 275  0.55

Acciones gubernamentales 20% 330 0.66

TOTAL 3.09

Nota: Tomado de Hax y Majluf, 1996. Elaboracion propia, 2025.

b. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Se elabora para identificar el posicionamiento de la empresa respecto a sus principales
competidores. Mibanco es competitivo en los apartados de Posicion financiera, Calidad de
cartera, Crecimiento, respaldo financiero y participacion del mercado; con un valor de 3.71, se

encuentra por encima del promedio ponderado de sus principales competidores liderando la

industria (Ver Tabla 15).

2.2.3 Matriz EFE (Evaluacion de Factores Externos)
Esta matriz incorpora en su estructura las oportunidades y amenazas que se han identificado en
el analisis PESTEL. El resultado ponderado de 3.25 es un buen indicativo de que la empresa

aprovecha las oportunidades existentes sobre las amenazas que se encuentran en el macro

entorno (Ver Tabla 16).
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Tabla 15. MPC de las principales cajas y financieras.

Factores criticos para el éxito MiBanco Caja Arequipa Huca?lizyo Caja Piura C(l:li::::ti:;?os l;i(r)n::g:i:::

peo) £ o gl £ g & 5] £ g §

Oportunidades é % é % E % g % é % é %
Posicion de la financiera 15%| 4.00 0.60] 4.00 0.60 3.50 0.53 3.00 0.450 0.50 0.075| 1.00 0.150
Aplicacion de tecnologia 12%| 3.50 0.42 3.00 0.36 3.00 0.36 3.00 0.360| 2.00 0.240| 2.50 0.300
Lealtad del cliente 10% /| 3.00 0.30 3.00 0.30 3.00 0.30 3.00 0.300 3.00 0.300| 2.00 0.200
Calidad de cartera 12%| 4.00 0.48 3.00 0.36 3.00 036 2.00 0.240 1.00 0.120| 3.00 0.360
Crecimiento 10%| 4.00 0.40 350 035 3.00 0.30 3.00 0.300 0.50 0.050| 1.00 0.100
Diversificacion de sus productos 6%| 3.00 0.18 2.00 0.12 2.00 0.12| 2.00 0.120] 2.00 0.120| 2.50 0.150
Participacion en el mercado 10%| 4.00 0.40 3.00 0.30 2.50 0.25 2.00 0.200| 2.50 0.250| 1.00 0.100
Respaldo financiero 10%| 4.00 0.40 3.00 0.30 3.00 0.30( 2.00 0.200 1.50 0.150| 1.50 0.150
Rentabilidad 15%| 3.50 0.53 3.00 045 3.00 0.45 3.00 0.450 1.50 0.225| 1.00 0.150
Total| 100 % 3.71 3.14 2.97 2.62 1.530 1.66

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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Tabla 16. Matriz EFE.

Ponderacién Calif. Puntuacién
ponderada
Oportunidades
Estabilidad juridica 0.08 4 0.32
Sede de APEC 2024 y firma de nuevos TLCs 0.06 3 0.18
Crecimiento del PBI 0.06 4 0.24
Estabilidad macroecondémica 0.08 4 0.32
Tasa de referencia del BCRP 0.06 3 0.18
Incremento de la bancarizacién a nivel nacional 0.04 3 0.12
Diversificacion de productos y servicios orientado a poblacion 0.03 3 0.09
migrante
Crecimiento en el uso de tecnologia 0.04 4 0.16
Ley de Gobierno Digital 2024- 2026 aprobado por DL 1412 0.02 3 0.06
Crecimiento de las fintech 0.05 3 0.15
Aspectos ambientales, sociales y de gobernanzas 0.03 3 0.09
Reduccion de material consumible por el uso de tecnologia 0.03 3 0.09
Uso de energias renovables 0.03 3 0.09
Resolucion Ministerial N° 331-2023 Direccion de Economia 0.02 3 0.06
Sostenible
Amenazas
Conflictos sociales 0.06 4 0.24
Corrupcion 0.06 4 0.24
Inseguridad ciudadana 0.06 3 0.18
Elevada morosidad y alto nivel de endeudamiento 0.06 4 0.24
Incertidumbre en la econdémica mundial 0.04 3 0.12
Incremento de la pobreza 0.02 2 0.04
Baja descentralizacion 0.02 2 0.04
Limitado acceso a internet 0.02 2 0.04
Ley N° 31143 - Proteccion de la usura 0.03 2 0.06
Total 1.00 Total 3.25

Nota. Calif. = Calificacion. Elaboracion propia basada en David (2013).
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CAPITULO III. ANALISIS INTERNO

3.1 Cadena de valor
Mibanco (2023), prioriz6 la salud de su portafolio por encima del crecimiento, una
estrategia considerada clave inclusive para el 2024. La fortaleza de dicha estrategia se respalda
en tres aspectos fundamentales:
e Promover la inclusion financiera y promover el progreso de emprendedores y
comunidades.
e Ser un referente en la experiencia de clientes y colaboradores.

e Crear modelos de negocios escalables y sostenibles.

3.2 Analisis de areas funcionales

Los colaboradores son el recurso mas importante y fundamental de la organizacion. El
total de colaboradores a diciembre de 2024 alcanzo6 los 10 023, de los cuales el 51 % son
varones y el 49 % son mujeres. La tasa de nuevas contrataciones en el 2023 fue de 3 303
colaboradores, lo que representa un 33.66 % del total (0.9 % menos que en 2022). Aunque ha
disminuido ligeramente, sigue siendo un porcentaje muy alto, lo cual requiere la
implementacion de acciones concretas para reducir dicha tasa (Mibanco).

La metodologia utilizada es la reinterpretacion de la cadena de valor de Porter, por
Alonso? (2008). Esta permite identificar 4reas clave de optimizacion y mejorar la eficiencia

operativa (Ver Tabla 17).

2 Profesor de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Palermo, fundador y director general de
Time to Market.
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Tabla 17. Evaluacion de la cadena de valor de los servicios.

Direccion general y de recursos humanos
Se presenta una cultura de servicio, que fundamenta en tres pilares clave:

e Crear modelos de negocio escalables y sostenibles.

e Liderar la inclusion y promover el progreso de emprendedores y comunidades.

° Ser un referente en la experiencia de clientes y colaboradores.

Organizacion interna y tecnologia

. Dotar de herramientas informaticas acorde al sector.

. APPs sofisticadas de alta usabilidad y mejor experiencia al usuario.
e  Contratacion electronica y canalizacion de atencion con el cliente.

. Gestionar de manera eficiente las gestiones de administracion y finanzas logrando un mayor crecimiento en colocaciones y reduciendo el riesgo que se materializa en provisiones.

Infraestructura y ambiente

. Activos totales de 10 millones de soles. Total, de agencias a nivel nacional 292, de las cuales 44 cuentan con paneles solares.
e  Mas de 26 mil agentes corresponsales, 2200 cajeros y 816 mil afiliados al AFP y homebanking.

Abastecimiento

e Dotar de bienes y servicios de calidad para mantener un buen soporte a la red de agencias

Marketing y ventas
Incrementar ingresos con venta
cruzada a los clientes con
mejor perfil de riesgos.
Productos diferenciados segun
comportamiento de pago y
necesidades.

Publicidad: emprendedor en el
centro del negocio.

Brindar servicios
complementarios gratuitos no
financieros

Posicionamiento de la marca
basado en la solidez, confianza
y liderazgo.

Productos para el ahorro:
depdsito a la vista, a plazo fijo,
CTS, entre otros.

Cambio de divisas.

Personal de contacto
Identificacion de la fuerza
comercial con el propdsito
de la entidad.

Los asesores de negocios
identificados y capacitados
en tecnologia crediticia.
Programas de incentivos
para fomentar el
compromiso del equipo.
Reclutamiento de personas
con conocimiento cultural y
lingiiistico de las
comunidades atendidas.
Capacitacion constante en
calidad de servicio,
orientados en brindar
soluciones a las necesidades
del cliente.

Soporte fisico y habilidades
La entrega eficiente de
materiales para la operativa de
atenciones.

Mantenimiento y soporte a los
bienes muebles e inmuebles
para una buena percepcion del
cliente interno y externo.

Uso de plataformas digitales
para los desembolsos y reducir
los costos de transaccion en
beneficio del cliente.

Banca movil

Capacitacion en habilidades
blandas a los lideres
comerciales y de operaciones.
Capacitacion en negociacion a
los diferentes actores que
participan con el cliente final.

Prestacion

Asesoria y servicio diferenciado
al cliente.

Desarrollo de circulos de
confianza con el cliente.

Trato cordial y ambientes e
instalaciones modernas y bien
equipadas.

Brinda confianza y seguridad
para realizar las operaciones.
Servicio post-venta agil y
transparente.

Programas de atencion y
educacion financiera en lenguas
originarias (Programa SIMI), en
el centro y sur del pais.

Clientes

Clientes que valoran la
seguridad y priorizan la solidez
financiera y los aflos de la
marca en el mercado.
Requieren apoyo,
comunicacion clara y
asesoramiento constante.
Demandan transparencia y
servicio cercano.

Buscan soluciones rapidas para
sus requerimientos y
condiciones atractivas y
flexibles.

Otros clientes
Cliente comparte con otro sus
recomendaciones sobre los
tipos de crédito disponibles o
los beneficios de ciertos
productos financieros.

Cliente realiza comentarios
negativos por temor a la estafa
por el uso del canal digital.
Clientes con poco
conocimiento de los productos
que se ofrecen.

Un cliente satisfecho puede
recomendar los servicios de
MiBanco a su red social,
aumentando la confianza en la
institucion

Margen
de
servicios

Nota. Elaboracion propia.
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33 Matriz EFI (Evaluacion de Factores Internos)
El puntaje de 3.48 indica una posicion interna fuerte, por encima de la media inclusive, lo que

refleja capacidades y recursos suficientes para respaldar la estrategia a implementar (Ver Tabla

18).

Tabla 18. Matriz EFI.

Ponderacion Calif. Puntuacion
ponderada
Fortalezas
Experiencia reconocida en microfinanzas. 0.08  4.00 0.32
Asesores de ventas altamente comprometidos y especializados en 0.10  4.00 0.40
atencion al cliente y en financiamiento.
Innovacion digital en servicios de microfinanzas. 0.09 4.00 0.36
Desarrollo de modelos de negocios financieros sostenibles. 0.09 3.00 0.27
Servicios complementarios gratuitos para el bienestar de los clientes. 0.06  4.00 0.24
Inclusién financiera como parte de la vision. 0.09  4.00 0.36
Reduccion de desigualdades al fomentar una cultura de bancarizacion 0.06  4.00 0.24
e inclusion digital en mujeres.
Estrategia regional de la marca. 0.07 3.00 0.21
Respaldo financiero del Grupo Credicorp. 0.04  4.00 0.16
Infraestructura propia y compartidos con el BCP que reducen costos 0.04 4.00 0.16
operativos.
Alto nivel de rentabilidad ROE (9.3 %) y ROA (1.6 %) en 2023. 0.07  4.00 0.28
Buen clima laboral 89 % - Evaluacion 2023. 0.06 4.00 0.24
Fortalecimiento de politica ambiental. 0.04  2.00 0.08
Debilidades
Gestion de cobranza insuficiente. 0.05  2.00 0.10
Alto nivel de rotacion laboral de las nuevas generaciones. 0.06 1.00 0.06
Total 1.00 Total 3.48

Nota: Tomado de David, 2013. Elaboracion propia, 2025.

3.4  Analisis VRIO
Este anélisis de Barney & Hesterly (2019) permite determinar los recursos y capacidades de la

empresa, que otorgan una ventaja competitiva (Ver Tabla 19).
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Tabla 19. Andlisis VRIO.

=
=
S
= £ Implicancia
= N L.
2 i ‘2 competitiva
= =) ‘= <
= = £ &o
= s = T
> &~ = =)
Recursos tangibles
Sélido respaldo financiero del Grupo Credicorp Si Si Si Si  Ventaja sostenible
Ubicacion estratégica de agencias Si No No Si  Paridad competitiva
Asesores altamente capacitados en servicio personalizado  Si Si No Si  Ventaja temporal
y creacion de circulos de confianza
Plataforma tecnologica especializada en microfinanzas e Si Si No Si  Ventaja temporal
integrada con aplicaciones del Grupo (Yape), brindando
nuevos canales de disposicion de dinero y experiencia al
cliente
Marca lider con posicionamiento y reconocimiento en el Si Si Si Si  Ventaja sostenible
mercado
Diversificacion del portafolio financiero y no financiero Si Si No Si  Ventaja temporal
(seguros)
Canalizacion de servicios Si No No Si  Paridad competitiva
Servicios complementarios gratuitos no financieros Si No No Si  Paridad competitiva
Capacidades
Experiencia en el sector de microfinanzas Si Si No Si  Ventaja temporal
Capacidad de innovacion de servicios financieros Si No No Si  Paridad competitiva
segmentados
Circulos de confianza con el cliente Si Si No Si  Ventaja temporal
Buen clima laboral Si No No Si  Paridad competitiva
Marketing especializado Si No No Si  Paridad competitiva
Buena reputacion con clientes Si No No Si  Paridad competitiva
Capacitacion constante de asesores Si No No Si  Paridad competitiva
Répida adaptabilidad a los cambios Si No No Si  Paridad competitiva
Confianza de proveedores (alianzas estratégicas) Si No No Si  Paridad competitiva

Nota. Elaboracion propia basada en Barney & Hesterly (2019).

3.5 Ventaja competitiva

Mibanco lidera el sector microfinanciero en Pera gracias a su respaldo financiero, innovacion

y enfoque en inclusion financiera. Sus principales ventajas competitivas incluyen:

e Respaldo financiero solido: Formar parte del Grupo Credicorp le da estabilidad y

acceso a financiamiento competitivo.
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e Posicionamiento y reconocimiento de marca: Marca referente en el sector, con
confianza del mercado y una amplia cobertura geografica.

¢ Innovacion y digitalizacion: Desarrollo de plataformas digitales, alianzas con fintechs
y uso de tecnologia para evaluacion crediticia.

e Inclusion financiera: Acceso a crédito para micro y pequefios empresarios, incluyendo
mujeres emprendedoras y migrantes.

e Talento humano: Capacitacion continua y enfoque en asesoramiento personalizado.

¢ Diferenciacion en servicio: Atencion especializada y red de asesores moviles en zonas
de baja bancarizacion.

e [Eficiencia operativa: Uso de tecnologia para optimizar costos y rentabilidad.

Conclusion:
Mibanco mantiene su liderazgo gracias a su fortaleza financiera, digitalizacién y servicio

diferenciado, asegurando su crecimiento y sostenibilidad en el sector microfinanciero.

3.6  Estrategia competitiva y estrategia de crecimiento

Luego de realizar el analisis de la cadena de valor y de recursos y capacidades VRIO, se puede
determinar las fortalezas y ventajas competitivas sostenibles, como son, el solido respaldo
financiero del grupo Credicorp y una marca lider con posicionamiento y reconocimiento en el

mercado, con ello se concluye que la estrategia genérica a seguir seria de «diferenciaciony.

3.7  Conclusiones
La puntuacion obtenida en el andlisis interno EFI es de 3.48, lo que refleja una posicion interna
solida, por encima de la media. Se observa que posee mayores fortalezas que debilidades, lo

que evidencia su fuerte liderazgo y posicionamiento en la industria.
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CAPITULO IV. ANALISIS DE MERCADO

4.1 Objetivos

4.1.1 General
Analizar el mercado en el que opera Mibanco para identificar un publico objetivo a partir de la
demanda de sus productos y servicios financieros, considerando el comportamiento de los

clientes, la competencia y las oportunidades de crecimiento del sector.

4.1.2 Especificos
e Identificar las caracteristicas del mercado microfinanciero en el Peru.
e Definir el perfil y comportamiento de los clientes objetivo.
e Analizar la oferta y demanda de productos financieros en el sector.
e Evaluar las tendencias del mercado y las oportunidades estratégicas de expansion.

e Estimar la demanda proyectada para el periodo 2025 a 2027.

4.2  Disefio de investigacion

Se basa en un enfoque mixto, combinando analisis cualitativo y cuantitativo.

4.2.1 Fuentes

a. Primarias

Se recopilan mediante el método de entrevistas dirigidas a personas involucrados en el sector
y con amplio conocimiento de este. La herramienta a aplicar es un cuestionario disefiado con
preguntas especificas y cerradas con el proposito de lograr la mayor cantidad de informacién

en cada respuesta.

b. Secundarias
e Informes de la SBS (Superintendencia de Banca y Seguros) y AFP.
e Estudios de mercado de entidades como ASBANC, COPEME y el BCRP.
e Publicaciones y reportes de organismos internacionales como el Banco Mundial y la
CEPAL (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe).
e Documentos internos de la compaifiia, incluidos reportes financieros y estudios de

clientes.
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4.2.2 Obtencion de datos cuantitativos

Se empleard la metodologia de entrevistas dirigidas con preguntas cerradas para medir la
percepcion, necesidades y expectativas de expertos en microfinanzas y economia, en relacion
con los productos de MiBanco. Para obtener datos cuantitativos, se ha recurrido a informaciéon
histérica oficial de la SBS, y la aplicacion de entrevistas con expertos con quienes se aborda la

situacion del sector y la expectativa para los proximos afos.

4.2.3 Muestreo
Para el andlisis se considera informacion de data histérica donde se pueda identificar lo
siguiente:
e Crecimiento del sector durante los ultimos 4 afios
e Identificar la distribucion de clientes por género y tipo de negocio.
e Determinar los montos por rangos mas frecuente de los préstamos que solicitan los
clientes

¢ Distribucion geografica e indice de participacion del mercado a nivel nacional.

4.3 Recopilacion de datos
Se realizard a través de entrevistas estructuradas con expertos y analisis de informacion
secundaria de fuentes confiables. Se utilizaran herramientas tecnoldgicas para el procesamiento

y andlisis de la informacion.

4.4. Preparacion y analisis de datos

4.4.1 Entrevistas a expertos
El resumen con las respuestas recogido durante las entrevistas se encuentra en el Anexo 8. Tras
el andlisis de las respuestas de los expertos en microfinanzas, se identifican varias

coincidencias clave sobre el estado actual y las perspectivas del sector:

«En 2024, el sector enfrentd alta morosidad, mayores provisiones y un impacto en el
crecimiento debido a la recesion e inseguridad, aunque la digitalizacion ayudo a su resiliencia.
Para 2025, se espera un crecimiento moderado (10-20 %) en ingresos y cartera, impulsado por
la reduccion de la tasa de referencia del BCRP y la estabilidad econdmica. El crecimiento estara
condicionado por inflacion, tasas de interés, competencia de las Fintech y digitalizacion,
aunque la inseguridad y el sobreendeudamiento seguirdn limitando la expansion. La

incertidumbre regulatoria y posibles cambios en politicas econdmicas generan dudas sobre el
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impacto politico en el sector. La morosidad sigue siendo un problema clave, pero podria
mejorar con estrategias de gestion de riesgo y apoyo gubernamental. El crecimiento también
enfrenta desafios como competencia intensa, regulacion estricta y acceso limitado a fondeo. La
inseguridad ciudadana afecta la confianza en créditos e inversiones, mientras que la alta
rotacion del personal, causada por condiciones laborales dificiles, requiere bonos de retencion
y liderazgo basado en acompainamiento. A pesar de estos retos, el sector tiene potencial de
expansion en regiones de baja penetracion y en la poblacion migrante, lo que representa una

oportunidad clave para el crecimiento».

4.4.2 Conclusion

El sector enfrenta un entorno desafiante, donde la implementacion de la innovacion y
tecnologia en tiempo y oportunidad definiran una mayor tendencia de crecimiento por
incremento de cartera. La gestion del riesgo, mejoras laborales y digitalizacion seran claves

para el futuro del mismo.

4.4.3 Situacion y determinacion de la demanda estimada

a. Mercado poblacional
La PEA (poblacién economicamente activa) en el Perti alcanzo los 18.41 millones de personas
entre julio 2023 y junio 2024, representando el universo potencial de beneficiarios de los

servicios de microfinanzas (INEI, 2024b).
b. Mercado potencial

Corresponde a la PEA no bancarizada con condiciones para acceder a productos financieros.
Segun el INEI, el 40 % de la poblacion adulta (9.24 millones de personas) no estd bancarizada.
De estos, considerando una tasa de participacion en la PEA de 69.5 %, 6.42 millones de

personas forman parte del mercado potencial.

c. Mercado disponible

Representa la poblacién no bancarizada con ingresos y estabilidad laboral suficiente para
acceder a productos financieros. Segun el INEI el 49.2 % de la PEA ocupada tenia empleo
adecuado, lo que reduce el mercado disponible a 3.15 millones de personas con condiciones

para ser clientes.
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d. Mercado efectivo
El mercado efectivo, es decir, la base de clientes activos de la empresa al cierre de 2024

asciende a 834 814 personas.

e. Mercado objetivo

Esta compuesto por clientes alineados con la estrategia de crecimiento; incluye emprendedores,
pequefios empresarios y trabajadores independientes. Se estima que el mercado objetivo
representa entre el 50 % y el 70 % del mercado disponible, es decir, entre 1.57 y 2.2 millones

de personas.

f. Mercado meta
Corresponde a los clientes prioritarios en estrategias de captacion. Se proyecta que Mibanco
puede atraer entre 20 % y 30 % del mercado objetivo, lo que equivale a 314 000 — 660 000

nuevos clientes en los proximos afios.

4.4.4 Demanda estimada para los afios 2025-2027

La estrategia de Mibanco prevé captar entre 80 000 y 120 000 nuevos clientes en el periodo
2025-2027 considerando como afio base el ano 2024. Dicha estrategia se alinea con el
crecimiento anual proyectado para la bancarizacion en Pera (5 %). Con ello, su base de clientes

activos alcanzaria aproximadamente 2.1 millones al cierre de 2027.
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CAPITULO V. PLAN ESTRATEGICO

Es el proceso detallado que orienta a la organizacion para lograr las metas a largo plazo. Para
su formulacion, es fundamental contar con una declaracion clara y precisa de la vision y la

mision.

5.1  Vision
Ser el banco lider en la industria de las microfinanzas en Peru y el principal impulsor de la

inclusion financiera en el pais.

5.2 Mision
Ser el aliado mas valorado por clientes, colaboradores y comunidades, impulsando su
desarrollo a través de la confianza, servicio excepcional y liderazgo en la evolucion de las

microfinanzas en la region.

5.3  Valores

Mibanco, como referente en el sector de microfinanzas en Perd, se rige por valores
fundamentales que reflejan su proposito de transformar vidas mediante el acceso a servicios
financieros. Estos valores incluyen: Inclusion Financiera, Responsabilidad Social, Innovacion,
Transparencia, Empatia, Compromiso con la Excelencia, Sostenibilidad y Trabajo en Equipo.
Dichos principios no solo guian la interaccion con los clientes y colaboradores, sino que
también refuerzan la posicidn como institucion financiera confiable y comprometida con el

desarrollo sostenible.
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CAPITULO VI. ANALISIS Y ELECCION DE LA ESTRATEGIA

6.1
Ver Tabla 20.

Matriz FODA

Tabla 20. Matriz FODA cruzado.

1. Fortalezas

F1 Experiencia reconocida en
microfinanzas.

F2 Asesores de ventas altamente
comprometidos y especializados en atencioén
al cliente y financiamiento.

F3 Innovacion digital en microfinanzas.

F4 Desarrollo de modelos financieros
sostenibles.

F5 Servicios complementarios gratuitos.
F6 Inclusion financiera dentro de la vision.
F7 Reduccidon de desigualdades al fomentar
la bancarizacion e inclusion digital en
mujeres.

F8 Estrategia regional de la marca.

F9 Respaldo financiero del grupo
Credicorp.

F10 Infraestructura propia y compartidos
con el BCP que reducen costos operativos.
F11 Alto nivel de rentabilidad ROE (9.3 %)
y ROA (1.6 %) en 2023

F12 Buen clima laboral 89 % - al 2023

F13 Fortalecimiento de politica ambiental.

3. Debilidades

D1 Gestion de cobranzas
insuficiente.

D2 Alto nivel de rotacion laboral de
asesores y fuerza comercial.

D3 Alto nivel de rotacion de personal
de nuevas generaciones (Generacion
7).

D4 Pérdida significativa de cartera
motivada por acciones para mejorar
la calidad de la cartera.

D5 Se han detectado casos de
deslealtad laboral de equipo
comercial.

2. Oportunidades
01 Estabilidad
juridica

02 Sede APECy
Nuevos TLC

03 Crecimiento del
PBI

04 Estabilidad
macroeconomica
OS5 Tasa de referencia
BCRP

06 Incremento de la
bancarizacion
nacional

O7 Productos y
Servicios para
poblacion migrante
08 Usuarios activos
de internet

F1, F3, F6, 08, 010, O11: Expandir los
servicios de inclusion financiera y facilitar
el acceso a microfinanzas mediante canales
digitales, aprovechando la reduccion de la
brecha digital.

F2, F4, F9, O1, 03, 04, O5, O7: Lanzar
nuevos productos de microfinanzas y
microcréditos para la poblacion migrante y
emprendedores locales, aprovechando la
estabilidad macroecondmica, juridica y la
tasa favorable del BCRP, respaldados por
asesores especializados.

F5, F7, F8, 010, 012, O15: Potenciar la
bancarizacion de mujeres impulsando
programas financieros especificos que
fomenten su inclusion digital y financiera a
través de productos personalizados.

F3, F4, F10, F13, 013, O14: Mejorar la
eficiencia operativa mediante la
implementacion de sistemas de energia

D1, 09, 010, O11: Fortalecer la
gestion de cobranzas mediante
herramientas digitales avanzadas y
programas de inclusion financiera,
utilizando plataformas como Yape
para reducir la morosidad.

D5, 015, 016: Establecer un
programa de auditorias internas y
controles éticos para mitigar la
deslealtad laboral en el equipo
comercial, utilizando herramientas
tecnoldgicas para el monitoreo.
D3, 02, 09, O11: Desarrollar
programas de fidelizacion y
crecimiento para la Generacion Z,
enfocandose en capacitacion digital y
nuevas oportunidades laborales,
aprovechando la Ley de Gobierno
Digital y los Nuevos TLC.
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09 Crecimiento en el
uso de la tecnologia
010 Ley de gobierno
digital

011 Reduccion de la
brecha digital
(Inclusion financiera)
012 Aspectos
ambientales, sociales
y gobernanzas

013 Reduccion del
material consumible
014 Uso de energias
renovables

015 Resolucion
Ministerial N° 331-
2023 Ley N° 26702

renovable en las sucursales para reducir
costos, reforzar el compromiso ambiental y
mejorar la percepcion de la marca.

F1, F3, F11, 06, 08, O9: Aumentar la
participacioén en el mercado aprovechando
la innovacion digital.

F12, 09, O11: Mejorar la productividad y
retencion del talento aprovechando el buen
clima laboral y la reduccion de la brecha
digital. Implementar programas de
capacitacion continua y desarrollo de
competencias digitales para el personal,
reteniendo talento y fortaleciendo la
adopcion de tecnologias.

D4, 09, O11: Implementar
capacitacion intensiva y soporte
tecnologico para el equipo comercial,
mejorando el seguimiento del
desempeiio y la calidad de la cartera.
D2, 06, O11: Promover la
estabilidad laboral del equipo
comercial mediante incentivos que
reconozcan su impacto positivo en
las comunidades, aumentando la
fidelidad hacia MiBanco.

4. Amenazas

A1 Conflictos sociales
A2 Corrupcion

A3 Inseguridad
ciudadana

A4 Elevada
morosidad y alto nivel
de endeudamiento

A5 Incertidumbre en
la economia mundial
A6 Incremento de la
pobreza

A7 Baja
Descentralizacion

A8 Crecimiento de las
Fintech

A9 Ley N° 31143

F1, F5, F6, F9, A3, A6: Fortalecer los
servicios de inclusion financiera para ayudar
a las poblaciones vulnerables a mejorar su
situacion econdmica y reducir la pobreza e
inseguridad.

F3, F8, F10, A8: Utilizar la innovacion
digital y la estrategia regional para ofrecer
una experiencia competitiva que
contrarreste el crecimiento de las Fintech.
F4, F6, F13, A1, AS: Aplicar politicas
ambientales y de gobernanza para mitigar
riesgos y posicionar a MiBanco como un
actor comprometido con el bienestar social.
F2, F5, F11, A4: Desarrollar estrategias de
recuperacion de crédito mediante planes de
pago personalizados y asesoria adaptada
para reducir la morosidad y el
endeudamiento.

F4, F9, F10, A9: Fortalecer la alianza con
Credicorp para ajustar los productos de
crédito a la Ley N° 31143, manteniendo
tarifas competitivas y atractivas.

F6, F8, F10, A7: Usar la infraestructura
compartida con el BCP para expandir la
presencia en areas rurales y ofrecer
productos adaptados a esas regiones.

F12, A8: Retener talento y reforzar el
equipo comercial, con programas de
retencion para afrontar la competencia de
las Fintech.

D5, A2, A3: Fortalecer los
mecanismos de control interno y
auditoria digital para reducir la
deslealtad laboral y la corrupcion
interna, implementando sistemas de
monitoreo y reportes andnimos.

D2, D3, D5, A4, A8: Implementar un
programa integral de retencion y
fidelizacion para reducir la alta
rotacion del equipo comercial y de la
Generacion Z, ofreciendo beneficios
salariales y capacitacion continua.
D1, A4: mejorar la gestion de
cobranzas y seguimiento de clientes
mediante soluciones tecnologicas
como cobro automatico y
recordatorios digitales para enfrentar
la morosidad.

D4, D2, A5, A6: Aumentar la
capacitacion y motivacion del equipo
comercial para mantener la calidad
en la atencion al cliente y reducir la
rotacion, especialmente en tiempos
de crisis.

D5, A1, A7: Desarrollar una
estrategia de descentralizacion para
mitigar el impacto de conflictos
sociales, creando equipos
comerciales mas pequeiios y moviles
en diversas zonas.

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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6.2  Matriz SPACE (posicion estratégica y evaluacion de acciones)

Permite evaluar la posicion estratégica (PE) de la empresa tomando en cuenta factores internos

y externos, y la estrategia a seguir resulta del cuadrante donde se ubica el vector direccional.

La matriz se divide en dos dimensiones, la primera compuesta por la «Fuerza financiera» y la

«Ventaja competitivay como fuerzas internas, y la segunda dimension es de la «Fortaleza de la

industria» y la «Estabilidad del entorno» como fuerzas externas (Ver Tabla 21).

Tabla 21. Matriz SPACE.
Fuerza financiera (FF) Calificacion Estabilidad del entorno (EE) Calificacion
Retorno de la inversion (ROE) 5 Inestabilidad politica -4
Retorno de los activos (ROA) 4 Moderado crecimiento de la -5
economia
Apalancamiento (Respaldo 4 Estabilidad juridica -4
financiero Grupo Credicorp)
Liquidez 4 Industria regulada -3
Colocaciones Reduccion de la tasa de interés del -4
BCRP

Utilidad Neta 4 Disminucion de la inflacion -3

Promedio 4.33 Promedio -3.83
Ventaja competitiva (VC) Calificacion Fortaleza de la industria (FI) Calificacion
Participacion en el mercado -4 Crecimiento moderado 5
Calidad del producto -3 Calidad de la cartera 3
Inclusion financiera -5 Alto indice de morosidad 3
Lealtad del cliente -4 Barreras de entrada fuerte 4
Programa Basico de Asesoria -3 Estabilidad financiera 3
Financiera y Digital (PBAFD)

Promedio -3.80 Promedio 3.60
FF+EA = 0.50
VC+FI = -0.20
(X,Y)=

Conservadora Agresiva
FF+EA

Defensiva Wa

VC+FI

Nota: Elaboracion propia (2025) basada en Rowe (1994).
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El vector se ubica en el cuadrante competitivo, lo que significa que unos de los factores
determinantes en la industria es la fortaleza econémica, por consiguiente, resultan aplicables
estrategias de desarrollo de mercado y penetracion de mercado. Uno de los aspectos que resulta

ser un factor relevante es la posicion financiera de la empresa al ser parte del Grupo Credicorp.

6.3 Matriz interna-externa (IE)

Es una herramienta que sirve para evaluar a la organizacion desde las fuerzas internas
(fortalezas y debilidades) y las fuerzas externas (oportunidades y amenazas), a partir de esto se
obtiene un valor que es graficado y ubicado en uno de los nueve cuadrantes de la matriz.

Para conocer cudl es el cuadrante de la matriz que ocupa, se ubica los ponderados
obtenidos tanto de la matriz EFE y EFI respectivamente. En el eje de las abscisas se ubica el
valor de la matriz EFI y en las ordenadas el valor de la matriz EFE.

La interseccion de ambos valores ocurre en el cuadrante I que corresponde a la posicion
de «Crecer y Construir». El resultado sugiere adoptar estrategias intensivas de desarrollo de

mercado y de penetracion (Ver Tabla 22).

Tabla 22. Matriz Interna — Externa.

PONDERADO EFI =3.48

Fuerte Promedio Débil
3.00 a4.00 2.00a22.99 1.00a1.99
S Creeer y condtruir .
o - 3.00 2a4.00 ; Crecer y construir Retener y mantener
e &
5o 2
= é g 2.0022.99 Crecer y construir Retener y mantener Cosechar o desinvertir
=]
=
= E 1.00 a 1.99 Retener y mantener Cosechar o desinvertir  Cosechar o desinvertir

Nota: Elaboracion propia, 2025.

6.4  Matriz de estrategia principal (EP)

Sirve para formular alternativas de estrategias segun la posicion de la empresa. Se
elabora de acuerdo con dos dimensiones: la posicidn competitiva de la empresa y el crecimiento
del mercado o la industria.

El sector microfinanciero que se encuentra en desarrollo, continuara enfrentando alta
competencia y los niveles de desempefio y crecimiento anual se mantendran moderados. Dada

la ubicacién (cuadrante I), Mibanco tiene una buena posicion estratégica. En esta condicion,
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sera fundamental la busqueda de estrategias que impulsen la competitividad para obtener

ventajas comparativas en la oferta de productos y servicios (Ver Tabla 23).

Tabla 23. Matriz de la EP.

POSICION
COMPETITIVA
DEBIL

RAPIDO CRECIMIENTO DEL MERCADO

CUADRANTE I
Desarrollo del mercado
Penetracion del mercado
Desarrollo del producto
Integracion horizontal
Desinversion

Liquidacion

CUADRANTE II
Desarrollo del mercado
Penetracion del mercado
Desarrollo del producto
Integracion hacia adelante
Integracion hacia atras
Integracion horizontal

Diversificacion relacionada

Recorte de gastos
Diversificacion relacionada
Diversificacion no relacionada
Desinversion

Liquidacion

CUADRANTE III

Diversificacion relacionada
Diversificacion no relacionada
Liquidez

Alianzas estratégicas

CUADRANTE IV

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO

Nota: Elaboracion propia, 2025.

POSICION
COMPETITIVA
FUERTE
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CAPITULO VII. PLANES FUNCIONALES

7.1

Marketing

Esté disefiado para el periodo 2025-2027, con el objetivo de mantener a MiBanco como lider

en la inclusion financiera digital dentro del sector de microfinanzas. La estrategia genérica que

se implementara sera de Desarrollo de Mercado que implica nuevos mercados con el mismo

producto mediante el desarrollo decanales de distribucion, nuevos segmentos de clientes y

aperturas geograficas.

7.1.1 Objetivos
Ver Tabla 24.

Tabla 24. Objetivos del plan de marketing.

Indicador 2025 2026 2027
O1 Aumentar la participacion de Participacion del mercado ~ 25.5 % 26.8 % 28.2 %
mercado a 28.2 %. segun volumen de cartera.
02 Crecimiento de los ingresos Variacion anual de +7.5% +7.5%  +7.5%
financieros. ingresos financieros.
O3 Bancarizacion de 104 741 nuevos Numero de nuevos +33225 434886 +36630
clientes en proximos 3 afios. clientes por afio.

Nota: Elaboracion propia, 2025.

7.1.2 Estrategias

Aumento de la participacion de mercado a 28.2 %:

Campafias de marketing digital y regional resaltando la rapidez y accesibilidad de los
servicios.

Expansion de servicios digitales en areas rurales mediante Yape y antenas satelitales
para agilizar la colocacion de pequefios préstamos.

Ofertas personalizadas a clientes pre-filtrados a través de MiBanco Mévil y Yape.
Refuerzo de imagen como lider en inclusion financiera y digital mediante campafias

nacionales y programas de fidelizacion.

Crecimiento de ingresos financieros en 7.5 % anual:

Optimizacion de infraestructura digital para evaluacion centralizada de créditos y
conexion eficiente entre canales.
Ampliacion de la segmentacion de clientes, priorizando microempresarios con alto

potencial, empresarios con plazos cortos y mujeres emprendedoras.
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Lanzamiento de productos personalizados para mujeres emprendedoras y migrantes,

facilitando su acceso a microcréditos digitales.

Bancarizacion de 104 741 nuevos clientes:

Impulso de MiBanco Movil y Yape para captar usuarios en zonas con baja
bancarizacion, con enfoque en mujeres emprendedoras.

Alianzas estratégicas con gobiernos locales y organizaciones sociales para fomentar la
inclusion financiera.

Promocion de productos financieros sostenibles alineados con tendencias de
financiamiento verde y de impacto social.

Créditos educativos rurales como estrategia para impulsar la formalizacion laboral y

econdémica.

a. Segmentacion

Consistird en los siguientes tipos:

Geografica: Enfocada en expandir la presencia de MiBanco en areas rurales y
periurbanas donde la penetracion de los servicios financieros es limitada (bajo nimero
de puntos de atencidén por cada 100 000 habitantes adultos (Ver Anexo 9), alto ICF
(indice de capacidad formal de las mypes), bajo nimero de oficinas (Ver Anexo 10)
pertenecientes solo a los grupos de pobreza 4 y 5 (Ver Anexo 11) y que hayan tenido
crecimiento en colocaciones en el ultimo afio. Dada las caracteristicas de este grupo, se
sugiere empezar con la implementacion por Moquegua, Tacna, San Martin y Madre De

Dios. (Ver Anexo 12)

Demografica: Dirigida principalmente a varones y mujeres emprendedores, de entre
18 a 60 afios, cabezas de familia, y micro y pequefios empresarios con experiencia
minima de 2 afos en su rubro, que buscan soluciones de financiamiento rapido y

accesible, y cuyo destino del crédito sera para capital de trabajo y activo fijo.

Psicografica: Orientada a clientes que valoran la accesibilidad digital, la agilidad y el
servicio personalizado en sus operaciones financieras; progresistas y formales segun

los estilos de vida de Arellano (2003).
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e Conductual: Orientada a emprendedores con planes de negocio viables que busquen
agilidad en sus transacciones bancarias, leales a una entidad, que usen los préstamos

para compras de activo fijo o capital de trabajo.

b. Posicionamiento

El posicionamiento se respalda en una estrategia de diferenciacion centrada en la
cercania, confianza y empoderamiento financiero del cliente emprendedor, particularmente en
zonas rurales y periurbanas. Kotler & Keller (2012) sefialan que el posicionamiento debe
disefiar una propuesta de valor que ocupe un lugar distintivo en el mercado objetivo; en este
caso se busca que Mibanco sea percibido no solo como un proveedor de crédito financiero,
sino como un aliado para acompanar a los clientes en el desarrollo econdémico de los pequefios
negocios.

De acuerdo con Porter (1985), esta propuesta responde a una estrategia genérica de
diferenciacion, mediante la cual la empresa ofrece un servicio especializado que combina
asesoria personalizada, acceso territorial exclusivo y herramientas digitales adaptadas al perfil
del cliente. Ademas, tal como explican Lamb et al. (2011), el posicionamiento se refuerza con
una promesa clara, coherente y emocionalmente relevante: es el banco que «entiende tu
esfuerzo y camina contigo», lo que lo distingue en un mercado saturado de propuestas

estandarizadas (Ver Anexo 13).

7.1.3 Mezcla

a. Producto (servicio)

Se fortaleceran los servicios digitales y se desarrollaran productos financieros diferenciados
para mujeres emprendedoras y microempresarios, con asesoria financiera complementaria. De
acuerdo con Lovelock (2009), se muestra a continuacion el detalle de la «Flor de servicios»

propuesta:

Servicio principal (nucleo): Microcréditos accesibles para emprendedores.
A) Servicios facilitadores

Informacion:
e Proveer detalles claros sobre requisitos, tasas de interés y procesos de solicitud.

e Canales accesibles como WhatsApp, Mi Banco App, pagina web y atencion presencial.
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Toma de Pedidos:

e Procesos agiles para solicitar créditos, disponibles tanto de forma digital como en

oficinas.

e Asistencia personalizada para llenar formularios.

Pago:
e Variedad de opciones de pago: billeteras digitales, aplicaciones moviles, ventanillas, y
agentes corresponsales.

e Recordatorios automaticos de fechas de vencimiento por Whatsapp, Mi banco App,

correo y/o SMS.

Facturacion:
e Notificaciones claras y transparentes sobre saldos, cuotas y pagos pendientes.

e Envio de comprobantes digitales y fisicos segun preferencia del cliente.

B) Servicios mejoradores

Consultoria:
e C(Capacitaciones en educacion financiera y planes de negocio para que los clientes
gestionen mejor sus negocios. Todo grabado para consulta posterior.
e Talleres presenciales o virtuales sobre ahorro, inversion y planificacion. Todo grabado

para consulta posterior.

Hospitalidad:
e Ambientes comodos y acogedores en las sucursales.
e Personal capacitado para ofrecer un trato amable y profesional.

e Internet gratuito dentro de nuestros locales para uso de Mi Banco App.

Cuidado:
e Programas de seguros (contra emergencias, salud o accidentes).

e Asesoramiento en casos de dificultades financieras y refinanciacion.

Excepciones:
e Flexibilidad en pagos durante situaciones imprevistas, como desastres naturales,
pandemias o crisis economicas.

e Reestructuracion de deudas para clientes en dificultades.
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b. Precio

Se basa en el valor percibido del producto; se mostraran los beneficios tangibles e
intangibles que recibe el cliente mas alla del costo financiero. Segin Kotler & Keller (2016),
esta estrategia permite comunicar cercania, confianza y apoyo, elementos clave para un
segmento vulnerable como el microempresario informal. Las tasas activas promedio se
mantendran alrededor del 52 %, mientras que las pasivas se ubicaran entre 4.7 % y 4.9 %.

Al seguir una estrategia de diferenciacion, se evita competir por precios bajos en un
sector con alta morosidad y margenes limitados. Dicha diferenciacion se sustenta en el uso de
canales digitales que reducen costos oportunidad en la atencion, impulso de programas de
fidelizacion para clientes con buen comportamiento y una propuesta de valor personalizada

que afiade valor mediante la asesoria, agilidad y respaldo institucional.

c. Plaza

La estrategia adoptada serd la de distribuciéon multicanal intensiva, enfocada en aumentar la
cobertura de atenciébn en zonas con menor acceso al sistema financiero mediante la
combinacion de canales fisicos (agencias, agentes corresponsales) y digitales como (Mibanco
Movil, Yape). Responde a la recomendacion de Kotler & Keller de estar «donde el cliente nos
necesitay, mas relevante en zonas rurales y periurbanas con escaso acceso financiero. Las
alianzas con el Banco de la Nacion y la instalacion de antenas satelitales reforzaran de manera

sustancial la presencia territorial de bajo costo.

d. Promocion

Se basa en una comunicacion integrada, combinando herramientas tradicionales y
digitales para transmitir su propuesta de valor: inclusion financiera, agilidad y cercania. Con la
aplicacion de una estrategia «pull» para generar demanda mediante campafias emocionales y
educativas, y una estrategia «push» orientado al equipo comercial. Kotler & Keller destacan la
coherencia en el mensaje y la multicanalidad como claves del éxito en marketing de servicios.

Desde el enfoque estratégico de Michael Porter (1985), esta promocion fortalece la
diferenciacion basada en imagen, confianza y responsabilidad social inclusive. Ademas, Lamb
et al (2011) destacan que la promocidn debe adaptarse al ciclo de vida del cliente y al contexto
geografico teniendo en cuenta la diversidad de nuestro pais; por lo tanto, esta adaptacion se

puede lograr mediante educacion financiera y campaias de alto impacto en fechas clave.
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e. Personas

La estrategia esta centrada en el fortalecimiento de capacidades como eje fundamental para dar
el servicio, alineado con el concepto de marketing interno y externo de Kotler & Keller (2016).
Para los clientes internos, se fortaleceran programas de onboarding como «Bienvenido a la
canchay, incentivos econdmicos y reconocimiento emocional en base a logros alcanzados, con
el fin de reducir la rotaciéon y mejorar el desempefio comercial. A nivel externo, el esfuerzo
estara orientado a brindar atencion personalizada y acompanamiento postcrédito a los clientes,
es decir, acompanarlos y asesorarlos de forma permanente para asegurar tanto el cumplimiento

de los compromisos financieros, como la fidelizacion de estos.

f. Procesos

Se planea digitalizar y optimizar los macroprocesos clave de Mibanco: evaluacion
crediticia, desembolso y monitoreo. Kotler & Keller sefialan que la eficiencia en los procesos
es fundamental para atender las solicitudes en el menor plazo, logrando diferenciarnos,
agregando valor y generando mayor satisfaccion, especialmente en servicios financieros. Se
implementaran tecnologias como escaneo de DNI en app, integracion con Yape y uso de
plataformas automatizadas como FICO que brindarédn una experiencia mas agil y segura para
el cliente.

Porter plantea que la ventaja operativa puede ser fuente de diferenciacion sostenible.
La mejora continua busca reducir los tiempos de atencion, elevar el Net Promoter Score (NPS)
y disminuir costos operativos. Lamb et al. (2020). refuerza la necesidad de disefiar procesos
centrados en el cliente como parte del marketing de servicios, asegurando consistencia,

velocidad y simplicidad en cada punto de contacto.

g. Productividad
Se maximizara la eficiencia operativa mediante:
e Automatizacidon de procesos, como aprobacion automatica de microcréditos.
e Monitoreo de KPIs, enfocados en eficiencia y satisfaccion del cliente.
e Incentivos por productividad para vincular desempefio con calidad y rapidez en la

atencion.
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7.1.4 Presupuesto

El presupuesto estara destinado principalmente a campafias de marketing digital, desarrollo de

la app Mibanco Mévil y la capacitacion interna del personal. Se asignaran recursos especificos

para el lanzamiento de productos diferenciados y para las campafias de bancarizacién en zonas

rurales (Ver Tabla 25).

Tabla 25. Presupuesto de marketing.

item Descripciéon 2025 2026 2027 Total, S/

1.0  Campaiia publicitaria televisiva y redes S/215000 S/225750 S/236 500 S/ 677 250
sociales.

2.0  Campaiia publicitaria en zonas estratégicas S/130000 S/ 136500 S/143 000 S/ 409 500
y de alta concurrencia.

3.0  Estudio de comportamiento de clientes del S/ 50 000 S/ 52 500 S/ 55000 S/ 157 500
sector.

4.0  Desarrollo e implementacion de nuevos S/120000 S/ 126000 S/ 132000 S/ 378 000
productos en plataforma tecnologica.

Total S/515000 S/540750 S/566500 S/1622250

Nota: Elaboracion propia, 2025.

7.2

Operaciones

El plan tiene como objetivo respaldar el plan funcional de marketing, mejorar la eficiencia

operativa y fomentar el crecimiento de captaciones y colocaciones. Esto se lograra mediante la

digitalizacion de operaciones, aplicacion de tecnologia mévil y una gestion estratégica de los

recursos, alineada con la expansién de mercado y desarrollo de productos financieros.

7.2.1 Objetivos
Ver Tabla 26.

Tabla 26. Objetivos del plan de operaciones.

Indicador 2025 2026 2027
O1  Incrementar los médulos de ~ Numero de nuevos médulos de atencion por 5 11 13
atencion medio de alianzas estratégicas con el Banco
de la Nacion en regiones estratégicas.
02  Digitalizacion de las Numero de operaciones atendidas por canales 20% 30% 50%
operaciones (desembolsos y  digitales / Total de operaciones.
pagos)
03  Crear agentes satelitales Numero de infraestructura comunicacion 5 10 15
satelital en zonas rurales.
Numero de agentes corresponsales en zonas 3 8 11

rurales.
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Indicador 2025 2026 2027

04  Mejorar la experiencia del Numero de cuentas pasivas activas luego del 10% 15% 20%

cliente desembolso por el canal digital.

Nota: Elaboracion propia, 2025.

7.2.2 Acciones

a. Estrategia: Mejorar la calidad del servicio y percepcion del cliente
e Automatizacion de evaluacion crediticia con Plataforma FICO para reducir tiempos de
atencion.
e Digitalizacion de aprobacion y desembolso de créditos.
e Plataforma de atencion digital accesible en PC y movil con el fin de facilitar la gestion
de créditos para microempresarios con bajo acceso a tecnologia.
e Nuevos moddulos de atencion en Banco de la Nacion y zonas rurales para ampliar el

servicio.
e Certificaciones de calidad y seguridad mediante tecnologia blockchain.

e Auditorias internas y monitoreo en tiempo real para garantizar estandares operativos.

b. Estrategia: Aumentar el dinamismo a través de la integracion con el cliente
e Implementacion de plataformas tecnoldgicas para facilitar ventas y acceso a créditos
MYPES.
e Infraestructura de comunicaciones con antenas satelitales para mejorar la gestion de

créditos en zonas rurales y periurbanas.

c. Estrategia: Eficiencia operativa y reduccion de gastos
e Optimizacion del flujo de atencidon en agencias para reducir tiempos de espera.
e Aprovechar recursos compartidos con el BCP, reduciendo costos mediante economias

de escala.

d. Estrategia: Sostenibilidad del negocio
e Alianzas estratégicas a largo plazo con Credicorp y otras instituciones para asegurar
financiamiento.
e C(Cierre de agencias con baja afluencia para redirigir recursos a zonas con mayor

demanda.
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7.2.3 Presupuesto

Se distribuira de la siguiente manera (Ver Tabla 27):

¢ Inversion en tecnologia (40 %): Mejora de la infraestructura digital, automatizacion

de procesos, uso de inteligencia artificial y desarrollo de canales digitales.

e Capacitacion y formacion (20 %): Formacion continua del personal operativo, de

modo que estén preparados para implementar las nuevas tecnologias y procesos.

e Mejora de la infraestructura fisica (30 %): Renovacion de oficinas y la expansion

de agentes corresponsales en areas rurales para mejorar la accesibilidad de los servicios.

e Control y auditoria (10 %): Realizacion de auditorias internas, control de calidad y la
implementacion de herramientas de monitoreo de operaciones para asegurar el

cumplimiento de los estandares operativos y de servicio.

Tabla 27. Presupuesto del plan de operaciones.

item Descripcién 2025 2026 2027 Total, S/
1.0  Optimizacion de procesos y control de S/200 000 S/202500 S/175000  S/577500
calidad.

2.0  Incremento de las captaciones de un 6 %. S/ 100000 S/105000 S/ 110000 S/ 315 000
Total S/300000 S/307500 S/285000 S/892 500

Nota: Elaboracion propia, 2025.

7.3  Recursos humanos

Mitigar y reducir la rotacion es esencial, de modo que se opta por ampliar programas
de capacitacion orientados a los asesores de negocio como personal clave, y mejorar la calidad
de vida mediante iniciativas de compensaciones y reconocimientos (Ver Anexos 14y 15).

Chiavenato (2009) sefiala que trabajar con diferentes segmentos de edad, incluyendo la
generacion Z, representa desafios debido a sus altas expectativas en cuando a autonomia, rapido
desarrollo personal y una mayor demanda de flexibilidad en el horario laboral. En el caso de
un banco, es de esperar que los pertenecientes a esta generacion se interesen por un ambiente
de trabajo innovador y colaborativo. Ademas, buscan sentirse motivados y conectados con la
mision de la organizacion, ya que suelen cambiar de empleo si no encuentran estas condiciones

(Ver Anexo 16).
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7.3.1

Estructura organizacional

Ver Anexo 17.

7.3.2

Objetivos

Ver Tabla 28.

Tabla 28. Objetivos del plan de recursos humanos.

Indicador 2025 2026 2027

O1  Reduccion anual de 0.5 % de la Rotacion anual de personal. 21.0% 20.5% 20.0%

rotacion del personal.

02  Megjorar el clima laboral de la empresa. Resultado de encuesta de 89.0% 90.0% 91.0%
satisfaccion.

O3  Fortalecer la estructura organizacional. Nuevo personal contratado 2100 2050 2000
por aflo.

O5  Mejorar las competencias comerciales % de asesores comerciales 95 % 95 % 95 %

y financieras del equipo de asesores.  capacitados.

Nota. Elaboracion propia.

7.3.3

Acciones

a. Estrategia: fidelizar a los colaboradores

Programa de incentivos: Dia libre mensual para los tres mejores asesores por agencia,

modalidad hibrida con 2 dias presenciales y 3 de home office.

Programa de familias Mibanco: Eventos familiares dos veces al afo (S/ 20 por

colaborador) y bono de escolaridad en marzo (un sueldo extra) para empleados con més

de 5 afios.

b. Estrategia: desarrollo de talento

Capacitacion continua: Formacion en herramientas digitales, andlisis financiero y

tecnologia crediticia, con mentoria de empleados senior.

Certificaciones internas: Validacion de conocimientos adquiridos para incentivar el

aprendizaje estructurado.

Planes de carrera: Desarrollo profesional enfocado en asesores comerciales para

priorizar la retencion de los pertenecientes a la Generacion Z.

Uso de tecnologia: Plataformas digitales para aprendizaje en linea y actualizacion en

inclusion financiera.
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c. Estrategia: agilidad en la captacion de nuevo personal no gerencial
e (Campafias de captacion: Reclutamiento en universidades, ferias de empleo y redes
sociales, con la promocion de la academia de Mibanco como incentivo.
e Reclutamiento digital: Procesos 4agiles con entrevistas virtuales y pruebas

automatizadas para optimizar tiempos y costos.

7.3.4 Presupuesto
Ver Tabla 29.

Tabla 29. Presupuesto del plan de recursos humanos.

item  Descripcion 2025 2026 2027 Total, S/
1.0 Programa trimestral de incentivos por S/ 40 000 S/ 42 000 S/44 000 S/126 000
resultados.

2.0 Garantizar un entorno de trabajo adecuado ¢ S/30 000 S/ 31 500 S/33000 S/94 500
implementar actividades de integracion.

3.0 Auditorias semestrales para casos de fraude. S/ 50 000 S/ 52 500 S/ 55000 S/157 500

4.0 Capacitacion en temas comerciales y S/ 62 400 S/ 65 520 S/ 68 640 S/ 196 560
financieras de los asesores.

Total S/182400 S/191520 S/200640 S/574560

Nota. Elaboracion propia.

7.4  RSC (responsabilidad social corporativa)

Es un componente principal y se basa en la creacion de un valor diferencial para la organizacion
y la sociedad en general. Mibanco cuenta con un gobierno corporativo que establece
lineamientos y politicas corporativas de sostenibilidad, derechos humanos, equidad de género
y medio ambiente, tomando como base los ODS (objetivos de desarrollo sostenible) de las

Naciones Unidas y la Estrategia de Sostenibilidad de Credicorp.

7.4.1 Stakeholders
El banco interactiia con diversos grupos de interés, cuyas necesidades y expectativas influyen
en su sostenibilidad y éxito. A través de su estrategia de RSC, busca generar un impacto
positivo en cada uno de ellos:
e Clientes y emprendedores: Son el eje central del negocio y los principales
beneficiarios de las iniciativas de inclusiéon financiera. La RSC se enfocara en
capacitaciones financieras, asesorias gratuitas y acceso a productos sostenibles que

promuevan su desarrollo econdmico.
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7.4.2

Colaboradores: La empresa fomentara un ambiente laboral saludable mediante
programas de bienestar, desarrollo profesional, incentivos por desempefio y formacion
continua para fortalecer su compromiso y reducir la rotacion de personal.
Inversionistas y accionistas: Se garantizard una gestion transparente y sostenible
promoviendo la rentabilidad del banco sin descuidar el impacto social de sus
operaciones.

Reguladores y entidades gubernamentales: Se trabajara siguiendo las normativas de
la SBS, el BCRP y otras entidades, con el objetivo de impulsar la formalizacion
financiera y la inclusion de sectores vulnerables.

Sociedad y comunidades locales: Se implementaran programas de educacion
financiera, desarrollo de emprendimientos y proyectos de impacto social para mejorar
la calidad de vida en las comunidades donde se opera.

Proveedores y aliados estratégicos: Se fomentara una cadena de suministro ética y
sostenible, para establecer relaciones comerciales responsables con proveedores
alineados con valores de sostenibilidad y buen gobierno corporativo.

Medio ambiente: Mibanco promovera practicas responsables con el entorno, como la
reduccién del consumo de papel, el uso de energia renovable en sus oficinas y el

financiamiento de proyectos ecoldgicos a través de créditos verdes.

Objetivos

Ver Tabla 30.

Tabla 30. Objetivos del plan de responsabilidad social.

Indicador 2025 2026 2027
1 Inclusion financiera. Proporcion de clientes recuperados entre 3% 35% 36%
Reinsercion al sistema nimero de convenios hechos.
financiero. Proporcion de clientes provenientes de sectores 5% 6% T%
vulnerables.
2 Inclusion social. Reduccion  Monto miles de soles otorgado por Crediagua. 120 130 140
de las desigualdades. Proporcién de mujeres vulnerables en la cartera 5% 6 % 7%
de clientes (madres solteras, discapacitadas).
3 Reducir el impacto medio n° de agencias con sistema energético de 3 3 3
ambiental. energia renovable.
4 Mejora en la reduccion de la Horas anuales de capacitacion a clientes en 600 700 800
informalidad del pais. educacion financiera y tributacion.

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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7.4.3

Acciones

a. Estrategia 1: Igualdad de género.

Fortalecer las alianzas con entidades publicas y privadas para implementar programas
de oferta laboral orientados a personal de ambos sexos y discapacitados.

Desarrollar productos financieros especificos para mujeres emprendedoras y jefas de
hogar para facilitar su inclusién financiera con plazos flexibles y condiciones
favorables.

Impulsar la equidad de género mediante campafias internas y externas que sensibilicen

sobre la importancia de la inclusion de varones y mujeres en el ambito financiero.

b. Estrategia 2: Reduccion de las desigualdades en una region especifica.

Medir el impacto social: Evaluar como los programas y productos financieros de
Mibanco mejoran el bienestar economico y social de poblaciones vulnerables.
Financiamiento inclusivo: Ampliar la oferta de microcréditos y seguros accesibles
para sectores de bajos ingresos.

Acceso a recursos basicos: Implementar lineas de crédito para agua y saneamiento en

zonas vulnerables iniciando en Moquegua, Tacna, San Martin y Madre de Dios®.

c. Estrategia 3: Contribucion con el cuidado del medioambiente y adopcion de energia

renovable.

Paneles solares: Instalar energia solar en sucursales de Cajamarca, Cusco y Puno,
reduciendo emisiones de carbono.

Practicas sostenibles: Promover el uso de tecnologias y materiales ecoldgicos para
reducir el consumo de papel en oficinas y sucursales.

Sensibilizacion ambiental: Implementar campafias educativas sobre sostenibilidad y

cuidado del medioambiente para empleados y clientes.

7.4.4 Presupuesto
Ver Tabla 31.

3 Se cruzé la informacién de puntos de atencion por 100 mil habitantes por departamento (acceso a servicios financieros),
con grupos de pobreza por departamento del INEI (del 1 al 5) y Deudores mypes/Total de deudores. (Ver Anexos 14, 15, 16,

17y 18).
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Tabla 31. Presupuesto del plan de recursos humanos.

item Descripcién 2025 2026 2027 Total, S/

1.0  Capacitacion a potenciales S/ 57000 S/64050 S/71100 S/192150
clientes del sector informal.

Total S/57000 S/64050 S/71100 S/192150

Nota: Elaboracion propia, 2025.

7.5 Finanzas

7.5.1 Objetivos
Ver Tabla 32.

Tabla 32. Objetivos del plan de finanzas.

Indicador 2025 2026 2027

O1 Incrementar la rentabilidad sobre los ROA. +1.5% +1.5% +1.5%
activos (ROA).

02 Reducir la morosidad. Morosidad. 1.0 % 1.0% 1.0%

O3 Incrementar los ingresos financieros. Ingresos financieros. +7.5% +7.5% +7.5%

Nota: Elaboracion propia, 2025.

7.5.2 Datos supuestos y politicas

Se toman en cuenta los lugares donde Mibanco tiene una menor presencia,
considerando que uno de los objetivos es incrementar la colocacion de créditos en zonas con
dificil acceso. El nimero de oficinas se redujo en 14 entre 2022 y 2023 con el proposito de
optimizar los procesos y mejorar la eficiencia operacional.

La propuesta incluye realizar una alianza estratégica con el BN que permita, mediante
el uso de su infraestructura y las sinergias aplicables, implementar modulos de atencion

compartida en los lugares que se definan.

a. Estimacion de los ingresos

En el primer afio, se proyecta la apertura de cinco oficinas compartidas, cada una con
cinco asesores, y estimando 10 operaciones por asesor. Para el segundo afio, se proyecta la
apertura de 11 oficinas, alcanzando un total de 13 oficinas para finales del 2027.

El ticket promedio para el primer afio es de S/ 1500 (Ver Anexo 18) y alcanzara los
S/ 3375 mensuales en 2027. El ingreso resulta de aplicar una tasa activa promedio del 52 % al

monto de desembolsos el primer afo, disminuyendo a 48 % para el 2027.

44



b. Estimacion de los costos
La estructura de costos contempla lo siguiente:
e Costo por alquiler de la infraestructura proporcionadas por el socio estratégico.
e Costo asociado a la implementacion de cada oficina compartida
e (Costo por contratacion de personal y las comisiones de venta asociadas
e (Costo relacionado con las comisiones por los pagos de cuotas.

e Se estima un costo financiero del 28 % del ingreso generado.

7.5.3 Monto de la inversion y financiamiento
La fuente de financiamiento serd propia y los desembolsos se realizardn de forma mensual

conforme se inicie y desarrolle la implementacion de los planes propuestos.

7.5.4 Modo de evaluacion econémica y financiera (definir el analisis incremental)

La evaluacion consiste en establecer un flujo de caja sin estrategia tomando como base
la data historica de los ultimos 6 afios, donde se analiza el comportamiento de los distintos
indicadores financieros. A partir del plan propuesto, se determina los ingresos que estos pueden
generar durante el periodo de dicho plan y se calcula el flujo de caja con estrategia con esta
consideracion.

El analisis incremental se obtiene restando la proyeccion del resultado obtenido con el
flujo de caja con estrategia respecto al flujo de caja sin estrategia. El resultado es el aporte que

en suma generaria la aplicacion del plan estratégico.

7.5.5 Calculo de tasa de descuento (COKy WACC)

e FEl beta apalancado se calcula con el valor estimado por Damodaran para servicios
financieros (1.25), un valor inferior al riesgo pais de 1.57 reportado por el BCR en
octubre del 2024.

e La tasa de descuento se obtiene aplicando la metodologia del CAPM, conforme se
detalla en el Anexo 19 y que permite estimar el valor del costo de oportunidad del
capital. Para calcular el COK se utiliza la tasa libre de riesgo de bonos del estado

peruano a 5 afos, cuyo valor de acuerdo con el reporte del BCRP es de 5.43 %. (Ver

Anexo 19).
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La tasa de descuento WACC ha sido obtenida teniendo en cuenta un monto de
S/ 2 602 804.26 millones como patrimonio y de S/ 13 887 483.70 de pasivos a
septiembre del 2024, dando un valor de 8.55 % (Ver Anexo 20).

El impuesto a la renta considerado es del 30 %.

7.5.6 Estados financieros proyectados

Se elabora un primer flujo de caja sin estrategia y un segundo flujo incluyendo la estrategia

propuesta para el periodo 2025 - 2027.

a. Supuestos considerados sin aplicar estrategia a partir del 2025

Para el crecimiento de ingresos se considera como referencia el ingreso financiero anual
acumulado y el indicador que resulta del cociente del ingreso financiero/cartera vigente.
El crecimiento anual de los ingresos financieros desde el 2025 al 2027 es del 7.5 %
(2.5 % producto de las estrategias propuestas y 5 % producto de la proyeccion actual

de Mibanco). Para mas detalles, ver Anexo 21.

b. Supuestos considerados con estrategia a partir del 2025

Se propone la apertura de nuevas oficinas en las regiones donde la presencia es minima
y existe un bajo indice de bancarizacion, de acuerdo con el reporte de la SBS (Ver
Anexos 9y 10).

Las nuevas oficinas seran compartidas. Esto se lleva a cabo como parte de una alianza
comercial con el Banco de la Nacion y su propdsito es buscar sinergias con entidades
afines para reducir costos.

La estrategia incluye la apertura de nuevas oficinas y que se incrementaran anualmente.
Se considera un ticket promedio de S/ 1 500 para el primer afio teniendo en cuenta la
informacion del Consorcio de Organizaciones Privadas de Promocion al Desarrollo de
la Micro y Pequefia Empresa [COPEME] (2024), donde el 37.3 % de personas solicita
créditos entre 1 000 y 3 000 soles (Ver Anexo 18). A partir de este monto se considera
50 % mas para el 2026 y 2027, respectivamente.

El ingreso estimado proviene de aplicar una tasa promedio ponderado activa de 22.9 %

a la cartera, conforme se realiza en la practica (Ver Anexo 22).
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7.5.7 FCL incremental, VAN y TIR
La tasa interna de retorno incremental es del 14.26 %. Las tasas de descuentos son de 18.14 %

(COK) y del 8.55 % (WACC).

7.5.8 Analisis de la sensibilidad
Ver Tabla 33.

a. Escenario pesimista

Se considera una reduccion del 2.5 % en la tasa de crecimiento respecto al escenario base con
estrategia, donde se propone un crecimiento del 5 % anual durante el periodo 2025 — 2027, en
el supuesto de que la cartera en los proximos anos se reduzca por nuevos competidores como
las fintechs, quienes podrian lograr un rapido posicionamiento gracias a la facilidad y

versatilidad de sus operaciones.

b. Escenario optimista
Se considera un incremento del 2.5 % en la tasa de crecimiento respecto al escenario base, lo
que resultaria en un 7.5 % anual debido a la exitosa implementacién de las estrategias

propuestas y el posible aumento de oficinas compartidas.

Tabla 33. Resumen obtenido de los analisis de sensibilidad.

Escenario VAN-I TIR-I  Utilidad %
Pesimista S/ 1450891 13.32 % 521 %
Base S/1774 175 14.26 % 6.65 %
Optimista S/2097460  15.16 % 8.01 %

Nota: Elaboracion propia, 2025.

7.5.9 Conclusiones

El TIR-I obtenido es superior al 13 %. Lo que se busca es que la cartera no se reduzca en
relacion con el escenario base, ya que los ingresos financieros dependen directamente de este
volumen de operacion. Con la implementacién propuesta se espera lograr el crecimiento

planteado.

Presupuesto consolidado:

Ver Tabla 34.
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Tabla 34. Presupuesto estimado.

item Area funcional 2025 2026 2027 Total S/
1.0 Marketing S/515000  S/540750  S/566500 S/ 1622250
2.0  Operaciones $/331000  S/375700  S/320100 S/ 1026800
3.0  Recursos humanos S/ 182 400 S/ 191 520 S/ 200 640 S/ 574 560
40 RSE S/ 57 000 S/ 64 050 S/71100 /192150

Total S/1085400 S/1172020 S/1158340 S/3 415760

Nota. Elaboracion propia.
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CAPITULO VIII. EVALUACION Y CONTROL DE LA ESTRATEGIA

8.1 Objetivos

8.1.1 Generales

¢ Brindar una experiencia unica en el servicio de atencion al cliente a través de procesos
agiles y seguros en la colocacion y desembolsos de dinero.

e (Consolidar y mantener el posicionamiento de la marca en el mercado de microfinanzas.

e Generar valor para todos los stakeholders y promover el cuidado del medio ambiente.

e Aumentar la rentabilidad de los accionistas mediante la prestacion de productos y
servicios financieros, tanto tradicionales como digitales, que ofrezcan acceso al
mercado financiero a microempresarios y a sectores de bajos ingresos de la poblacion

peruana.

8.1.2 Estratégicos

Se basan en la misioén y vision de la empresa, y se muestran de acuerdo con el modelo de
Balanced Score Card de Kaplan & Norton (2009), (Ver Tabla 35-38). Para mas detalles ver
Anexo 23.

Tabla 35. Perspectiva financiera.

Objetivos Metas:

OC: Incrementar los ingresos anuales. e Aumentar el ROA en un +1.5 % anual en los proximos

OR: Incrementar el ROA y ROE 3 afios.

Incrementar las utilidades. e  Mantener la morosidad en maximo 7.0 % anual.

OS: Reducir la morosidad. e Incrementar las Utilidades netas / Ingresos financieros a
9.7 %.

Indicadores (KPIs): Iniciativas:

e ROA,ROE. e  Apertura de modulos de atencién compartidos con el

e  Morosidad %. Banco de la Nacion, en los lugares definidos.

e  Variacion de Ingresos anuales %. e Implementacion de atencion, evaluacion y entrega de

e  Utilidades netas / ingresos financieros. créditos 100 % digital.

e Apertura de agentes de servicios digitales a partir de la

instalacion de antenas satelitales en zonas rurales y sin
acceso al sistema financiero.

Nota. OC: Objetivos de crecimiento. OR: Objetivos de rentabilidad. OS: Objetivos de supervivencia.

Elaboracion propia basada en Kaplan &Norton (2009).
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Tabla 36. Perspectiva del cliente.

OC: Aumentar la participacion de mercado.
OR: Desarrollo de nuevos canales digitales
orientados a la inclusion financiera rural.
OS: Bancarizacion de nuevos clientes.

Metas:

Aumentar la participacion de mercado a 28.2 % en
2027.

Incrementar 5.0 % anual las colocaciones anuales en los
proximos 3 afos.

Bancarizar a 104 741 nuevos clientes en 3 afios.
Capacitar al menos al 70 % de la cartera de clientes de
forma anual, a través de las distintas herramientas
digitales desarrolladas.

Indicadores (KPIs):

e Participacion del mercado %.

e  Variacion anual de colocaciones de
crédito.

e Numero de nuevos clientes por afio.

Iniciativas:

Campanas de MKT regionales y digitales para resaltar
la rapidez y accesibilidad.

Expandir la red de servicios digitales a mas areas
rurales y periurbanas.

Filtros y Prefiltros por App Mi Banco y Yape, para
intensificar la captacion.

Productos financieros para mujeres emprendedoras.

Nota: Elaboracién propia basada en Kaplan &Norton (2009)..

Tabla 37. Perspectiva de procesos internos.

OC: Incrementar las captaciones.

OR: Incrementar la eficiencia operativa
Reducir los costos operativos.

OS: Asegurar la capacidad operativa
Optimizar procesos y control de calidad.

Metas:

Alcanzar un 60 % personal capacitado en captacion de
créditos por medios digitales.

Llegar a 13 agencias del Banco de la Nacion con
operaciones de Mi Banco en 2027.

Disminuir a 24 horas el tiempo promedio de atencion de
clientes del activo.

Indicadores (KPIs):
e % operaciones digitales/operaciones
totales.

e % personal capacitado en captacion
digital.

e Incremento de nimero de canales de
atencion (alianza con Banco de la
Nacion).

e Tiempo promedio de atencion de clientes
del activo.

e Tiempo promedio de atencion de clientes
del pasivo.

e % Operaciones fraudulentas por afio del
total de operaciones.

Iniciativas:

Digitalizar procesos de aprobacion y desembolso de
créditos.

Implementar auditorias internas (modelo SERVQUAL)
y herramientas de monitoreo en tiempo real.

Fortalecer los canales digitales (App MiBanco, Yape).
Tasas de interés diferenciadas para clientes que utilicen
plataformas digitales.

Utilizar inteligencia artificial para mejorar la evaluacion
de riesgos y cobranzas.

Capacitar de manera continua a los equipos en
plataformas digitales.

Nota: Elaboracion propia basada en Kaplan &Norton (2009).
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Tabla 38. Perspectiva organizacional.

Objetivos:

OC: Fortalecer la estructura organizacional.
OR: Mejorar las competencias comerciales y
financieras del equipo de asesores.

Reducir los casos de fraude interno.

OS: Reducir la rotacion del personal
Mejorar el clima laboral de la empresa.

Metas:

Reducir la rotacion anual de personal a 30.0 % en 2027
(-1 % anual).

Alcanzar 91 % en el resultado de encuesta de
satisfaccion anual, en 2027 (en 2023 fue de 89 %).
Reducir a 3000 las personas contratadas por afio en
2027.

Tener minimo 95 % de asesores comerciales
capacitados, durante los 3 afios (en 2023 el 99 % realiz6
al menos una capacitacion).

Indicadores (KPIs):

e  Rotacion anual de personal %.

e Resultado de encuesta de satisfaccion.
e Nuevo personal contratado por afio.

e % de asesores comerciales capacitados.

e (Casos detectados de fraude interno / afio.

Iniciativas:

Programa de incentivos para el personal con mayor
desempenio.

Programa de familias Mibanco.

Capacitacion continua.

Entregar certificaciones por competencia probada
Planes de carrera personalizados.

Uso de plataformas tecnologicas para aprendizaje en
linea.

Campafias de captacion y marca empleadora.
Reclutamiento digital y agil.

Nota: Elaboracion propia basada en Kaplan & Norton (2009) .
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CONCLUSIONES

Mibanco ha consolidado una posicion de liderazgo en el sector de microfinanzas del Peru,
pese a enfrentar en los ltimos afios la contraccidon de su cartera. El analisis del entorno
competitivo muestra que la organizacion cuenta con una propuesta de valor solida basada
en inclusion financiera, asesoria personalizada y respaldo financiero del Grupo Credicorp,

lo cual representa una base firme para su crecimiento estratégico.

El entorno externo plantea importantes retos derivados de la inestabilidad politica, la
inseguridad y la morosidad elevada, pero también ofrece oportunidades significativas como
el impulso a la digitalizacion, nuevos acuerdos comerciales y politicas de fortalecimiento
patrimonial del sector. La empresa debe aprovechar su capacidad de adaptacion para

responder proactivamente a estos cambios y consolidar su ventaja en regiones desatendidas.

La estructura interna es solida, y sus fortalezas incluyen una cultura centrada en el cliente,
capital humano comprometido, digitalizacion avanzada y respaldo institucional. Sin
embargo, enfrenta desafios en la gestion de cobranza y rotacion del personal joven, que

deben abordarse para asegurar la sostenibilidad de su ventaja competitiva.

El estudio de mercado revela un amplio potencial de expansion, con un mercado disponible
de mas de tres millones de personas y una meta realista de captacion de hasta 660 000
nuevos clientes. El uso de datos primarios y secundarios robustos permite estimar con
precision una demanda creciente, especialmente en zonas rurales y periurbanas, que valida

la direccion del plan estratégico propuesto.

La redefinicion de la vision y mision, junto con valores institucionales claros, alinea
estratégicamente a la organizacion con su proposito de inclusion financiera y liderazgo
sostenible. Este marco guia la ejecucion del plan 2025-2027 hacia objetivos ambiciosos
pero alcanzables, cimentando la cultura organizacional en la innovacion, la empatia y la

excelencia.

El andlisis estratégico mediante matrices FODA, SPACE, IE y EP confirma que se debe
adoptar una estrategia de diferenciacion combinada con crecimiento por desarrollo de
mercado y penetracion. La eleccion estd sustentada en la capacidad instalada de la empresa,
su propuesta de valor social y su infraestructura tecnoldgica, lo que garantiza un camino

sostenible y competitivo para los préximos afios.
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7.

10.

11.

12.

El enfoque en la digitalizacion, alianzas estratégicas con el Banco de la Nacion y expansion
en zonas de baja bancarizacion posiciona al plan de marketing como un pilar clave para
incrementar colocaciones y mejorar la fidelizacion. La mezcla disefiada responde a las

nuevas exigencias del consumidor, apoyando el crecimiento sostenido y la inclusion.

La optimizacion de procesos, uso de tecnologia y enfoque en eficiencia operativa refuerzan
la capacidad de Mibanco para escalar su modelo de atencidon sin comprometer la calidad
del servicio. El plan mejora la productividad y asegura el soporte estructural necesario para

la expansion proyectada.

La gestion del talento se convierte en una ventaja competitiva al priorizar la retencion, el
desarrollo continuo y la alineacion cultural del equipo comercial con las comunidades que
atienden. El plan aborda de forma directa las debilidades en rotaciéon y propone un modelo

de liderazgo mas humano y sostenible.

El enfoque en stakeholders clave, la educacion financiera y la sostenibilidad ambiental
refuerzan el propoésito social de Mibanco, diferencidandolo en un mercado cada vez mas
sensible a criterios ESG. El plan afianza la legitimidad institucional y contribuye a un

crecimiento con impacto.

La evaluacion financiera muestra que el plan estratégico es viable, con una TIR incremental
de 14.26 % y un VAN positivo de mas de S/ 1.7 millones. La solidez de los supuestos y el

manejo del riesgo proyectan un escenario financiero favorable.

La implementacién del CMI (cuadro de mando integral) asegura una ejecucion alineada y
medible del plan estratégico, permitiendo un monitoreo transversal del desempefio. Esta
herramienta consolida la vision estratégica en métricas claras por perspectiva, facilitando

la toma de decisiones basada en evidencia.
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RECOMENDACIONES

Impulsar la transformacion digital integrando inteligencia artificial y big data para mejorar

la evaluacion crediticia y eficiencia operativa.

Ampliar la cobertura en zonas rurales y periurbanas consolidando alianzas con instituciones

gubernamentales y privadas.

Optimizar la gestion del talento humano con planes de fidelizacion, formacion continua e

incentivos laborales.

Desarrollar productos financieros innovadores adaptados a emprendedores, mujeres

empresarias y migrantes.

Reducir la morosidad con modelos predictivos y estrategias de cobranza automatizadas.
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ANEXOS

Anexo 1. Ranking de microfinancieras a nivel de cartera y el deterioro alcanzado por el aumento de la morosidad.

VOLUMENES PRODUCTIVIDAD RENTABILIDAD RIESGOS

Cartera
Credit Cart. . . . Indice | Casti Cart %
Client ; e d{') : Iplt;m Clientes | Ratio e re Ratiode, dl(e 'j!;tlglgs - ;I ErE,I g Reprogram - tlo, % Cartera Cobertura Cobertura
lientes romedio  empleado M . e : efinancia eterioro
(en PEN (en PEN Empleados | (enPEN | aiio(en P por | Eficiencia capital ELER Reprogra de cartera de cartera
(en PEN (en PEN de cartera

\ . tatari \ \ % % . a M PEN '
Miles) Miles) prestatarios Miles) | PEN Miles) . . Empleado,  SBS e 4) (%) 1/ mo’ra esesl[en d [e.n PEN miles) ; mada | atrasada | total
miles) miles) (%) | PENmiles) miles) ) 3/

Colocaciones  Captaciones Patrimonio |Utilidad del

Entidades

Mibanco 12,131,663 | 10,843,664 | 834,314 10,023 [725539,563 |@ 311,969 [ 145 1,210 83 1207 187 6.63| 954739 108453 | 66153 | 1539
CMAC Huancayo 8,644,415 | 7,166,388 | 619,071 5808 || 1021460 (@ 1247 140 1,488 107| 57| 1412| 134| 1290| 463 | 22835 14561| 64482 8.48
CMAC Cusco 5,669,742 | 5210972 | 485964 a2 || 741,09 |@ 108,765 [ | 117 1,337 15| 5117 1584 10| 13.25| a76| w778 7542|4876 8.63
Compartamos Financiera | 4,254,875 | 2,816,265 | 957,455 6819 [ 559,558 |@ 1035031 24 624 10| 5069 1145 206 6.24| 485919 6279 | 69061 | 17.83
CMAC Arequipa 9505314 | 8146406 | 641,353 5409 [ 1060972 |@ 101,22[ has 1757 19| 5408 1001] 035 547| 297158 23937 84768 113
Crediscotia Financiera 2,348,650 | 1,249,209 | 285,930 165 [ 1763398 |@ 50350 ] 81 1,420 175 | 255 637 169 54| 407960 194,984 1,897

CMAC Piura 6,203,071 | 6,219,058 | 405,683 5216 [ 1754537 [@ 300550 153 1,189 78| 6248 404 036 1283| 28| 189270 | 188,255 | 117852 | 147
CMAC Ica 1,859,180 | 1,601,903 | 137,008 178l 20127|@ 20047 136 1,082 80| 6480 725 090 1513 498| 67148 30,699 | 23,909 104
CMAC Trujillo 2,777,904 | 2,489,124 | 195,553 220 || 5882 |@ w6 a2 1,227 8| 5654| 259 92951  92311| 2084 | 1549
Financiera Confianza 2,306,301 | 1,607,857 | 269,145 2660 | 419,091 @ 12695 | 86 866 01| 6L14| 309 - 52,937 6,375 8.57
CMCP Lima 463,039 | 473,035 39,360 s  7308|0) sam| ] 18 877 75| 7m| 731 13,08 3,209 1,330 8.02
CMAC Tacna 700524 | 683,354 49,336 05 (| 135382 |0 ass[i Jua 934 70| 6766 345 38,106 7,500 7842 | 1533
EC Alternativa 191,461 47,58 o6 uws|0 ] a0 449 12| 6885 214 16,151 4,78 709| 1982
CRAC Incasur 36,201 37,380 1523 50 782 @ [l n3 724 30| 10776 -1157 669 627 1135 1203
CMAC Del Santa 116,616 | 148,571 18,336 263 2001@ 7ell] 62 u 72| 8820| -258 179 4,798 1070 1393
Financiera Proempresa 537,375 | 545,057 52,495 633 66995 1@ 1900 w2 787 77| 6447 277 45925 | 16,002 8536 | 2081
CMAC Paita 138,760 | 142,006 18,413 300 1397 |@ 2] s 463 61| 88.97| -10.78 6,475 3,498 79| 1202
CRAC Los Andes 609,072 | 555,200 80,715 90| 109070 |@ -0 75 622 82| 6403 -490 45,754 | 16,607 6413 | 2012
CMAC Maynas 501,739 | 453474 43,039 78 80167 @ 603 | 107 653 56| 9276 -7.21 1,404 | 10,203 6807| 13.70
CRAC Prymera 162,750 | 173464 14,125 w| 4109 |@ 50 ] 115 306 70| 9n10| -15.29 nm 4,557 3| 1693
CRAC Del Centro 107407 | 111,173 8,067 158 8604 @ 70|l 133 630 51| 103.62| -84.47 5,729 1,09 49| 1469
Financiera Qapaq A1,749 | 254,104 39,321 458 517 @ 2sw|E] 54 462 8| 6772 -27.30 23207 12,300 841 H 040
Financiera Surgir 321,063 97,346 62,164 an | 11506 |@ 3] 52 655 27| 7055 nd 32,700 3,735 129 155 00 [Pk [l 566

Nota: Tomado de la SBS, dic. 2024.
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Anexo 2. Morosidad por tipo de crédito y entidad (%).

Morosidad por tipo de crédito y entidad (%]
(AL 31 de mayo de 2024)

Mediana Pequena

Corporativos Gran empresa Microempresa Consumo Hipotecario Total
empresa empresa

Banca maltiple 0.5 2.2 10.3 44y 4.2 2.9 4.5
Cajas municipales 7.9 6.3 4.1 4.3 7.0
Financieras 10.7 9.1 6.8 8.4
Emp. de crédito 8.7 8.7 4.2 4.7 6.7
Cajas rurales 10.8 9.2 6.8 8.3

N° de entidades 1

con morosidad 0 0 15 1 9 0 2

(Sullana)

mayor a 20%

Mata: Marosidad loma en cuenla el porcentaje de creditos vencidos sequn el criterio de la SBS: mas de 15 dias de alraso para crédilos
corparativos y mas de 30 dias para pequenas, microempresas, hipolecarios y de consumo.Para el analisis sole se toma en cuenta los créditos
de los segmenlos cuya participacion supera el 3% de la carlera lolal de crédilos en cada entidad. Fuente: SBS. Elaboracion Macroconsull. Br
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Anexo 3. Montos anuales del sector microfinanciero por region.

Sistema Microfinanciero

Departamentos

Amazonas
Ancash
Apurimac
Arequipa
Ayacucho
Cajamarca
Callao

Cusco
Huancavelica
Huanuco

Ica

Junin

La Libertad
Lambayeque
Lima

Loreto
Madre de Dios
Moquegua
Pasco

Piura

Puno

San Martin
Tacna
Tumbes
Ucayali
Total general

Nota: Tomado de la SBS, dic 2024.

VETWLUE]

Monto
27,945
-64,495
44,006
236,
23,005
-80,51
-101,983
-31,260
10,419
52,864
-53,630
127,78k
-23,149
-201,329
647,114
17,558
57,981
-67/751
36,040
-537,750
158,946 |
120,450
-85,243
-67,257
18,580

%
5.7%
-4.2%
3.8%
3.9%
1.8%
-2.9%
-12.7%
-0.7%
1.7%
46%
“2.2%
1.0%
-0.7%
-8.2%
-4.5%
2.7%
8.1%
-8.5%
6.0%
-14.9%
5.0%
7.9%
-6.3%
-14.6%
2.6%




Anexo 4. Modelo de negocio - Canvas.

8) SOCIOS CLAVE 7) ACTIVIDADES CLAVE 1) PROPUESTAS DE|4) RELACION CON EL|2) SEGMENTO DE
» Proveedores » Captacion de Ahorros | VALOR CLIENTE MERCADO
+  Grupo Credicorp » Ventas de Créditos » Linea de créditos + Interaccion digital + Banca MYPE
»  Ashanc « Atencidn al cliente « Ofrece productos | « Asesoria personalizada |« Banca Personas
+ SBS »  Servicios extras financieros de acuerdo | « Asesoria en el lugar del Maturales
+ BCRP gratuitos con las necesidades de trabajo del | » Banca Consumo
. « Seguros los clientes MYPE y de emprendedor + Zonas urbanas vy
o Centrales de Riesgos | Colocacién de Créditos bajos recursos | «  Asesores de venta periurbanas
» Directores con especializados en micro economicos | » Camparas, eventos » Experiencia >6 meses
Experiencia y pequefia empresa + El centro de atencion en la conduccion de
¢ Clasificadora de | 6) RECURSOS CLAVE d? Mibanca es el 3) CANALES negocios
Riesgos Infraestructura  (agencias, cliente, buscando su|, Red de cajeros + 18 a 70 afios de edad
+ Convenios con | oficinas, cajeros inclusion financiera. |, Reg de agencia
empresas del grupo. automaticos, agentes) * Tralo directo y atencion | ,  Banca Intemet
Asesores de ventas 5“;’50"3"23'5'3 tacion | * Asesores
Sopore corporativo . rece capaciacion
Agsncias arr?ive[ nacional financiera a los : msg
Gerencia con expenencia emprendedores de « Agentes BCP
en Microfinanzas manera g
complementana Vi
gratuita.
9) COSTOS 9) INGRESOS
+« MNomina + |Intereses de créditos (intereses devengados)
+ Personal « Pago portransacciones
+ Publicidad y Marketing * Intereses, comisiones por otros productos (No financiero)
» (Gastos porinformacion
+ Infraestructura y tecnologia
+ Costos administrativos
+ |mpuestos
+ Empresas de Servicios

Nota: Elaboracion propia basada en Osterwalder & Pigneur (2010).
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Anexo 5. Ingresos financieros y cartera de Mibanco — ultimos 10 aios.

froRcumusdo  UE T Canrs vigemte Uisa e 18 STlre | Variclon anus de aracin g Vriein st e
Dic.2024 3,146,846 11,218,717 311,969 28% 0% -8% 17%
Dic.2023 3,152,224 12,227,691 265,941 26% 12% 7% -39%
Dic.2022 2,807,567 13,103,667 438,355 21% 33% 5% 145%
Dic.2021 2,109,809 12,451,785 179,148 17% 0% 4% -609%
Dic.2020 2,115,603 11,951,011 - 35,204 18% -14% 20% -109%
Dic.2019 2,456,317 9,950,214 391,766 25% -1% 7% -13%
Dic.2018 2,485919 9,297 494 450,737 27% 7% 6% 25%
Dic.2017 2,325,064 8,794,714 361,713 26% 10% 8% 16%
Dic.2016 2,106,026 8,132,747 312,596 26% 23% 10% 102%
Dic.2015 1,711,070 7,369,062 154,490 23% 85% 95%

Dic.2014 922,432 3,780,729 - 67.570 24%

Nota: Tomado de la SBS, dic 2024.
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Anexo 6. Aspecto econdomico.

Cuadro 1

PRODUCTO BRUTO INTERNO POR TIPO DE GASTO "
(Variacién porcentual real interanual)

2023 2024
IV Trim. Afo IV Trim. Afio
I Demanda interna 0.8 -1,9 56 3,8
Consumo privado 0,2 0,1 40 28
Consumo publico 92 46 -1.4 23
Inversion privada -2,2 -7,3 58 26
Inversién no minera -2.6 -7,0 7,6 3.0
Inversién minera 0.6 -9.6 -5,8 -0.8
Inversién publica 64 28 0.8 141
Variacién de inventarios ” 2,3 -1,3 2.1 0.4
Il Exportaciones 49 4,9 5,1 5,1
Il Importaciones 3.1 -1,3 10,6 6,9
IV PBI(1+11-111) 03 04 42 33
Inversiéon publica o
Del cual:
Gobierno Nacional 26,3 18,5 20,5 236
Gobiernos subnacionales -0,5 -5,3 -7.6 119
1/ A precios de 2007.
2/ Contribucion.

3/ Comprende la inversidn del Gobierno General (Goblemo Nacional y Gobiernos subnacionales) y de las
empresas publicas no financieras.
Fuente: Departamento de Indicadores del Gasto Agregado, Empleo y Remuneraciones.

BCRPData/NEMAC202412C1
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Anexo 7. Deudores con créditos a la micro y pequenia empresa como porcentaje de los deudores totales por departamento.

Deudores? con créditos a la micro y pequefia empresa
como porcentaje de los deudores totales por departamento

%)
71 (
60 59 58 58 57 .
76 55 54 53 53 57 5;
52 52 52 §1 g

| | || | | Il
= £
; 1
=
&

1/ Considera creditos y depositos de personas naturales y mancomunadas.
2/ Corresponde al numero de personas naturales vy mancomunadas con creditos directos.

[
o

5

lca _'5,.;
Loreto N

Callac NS
Lima M

Cusco I
Avacucho I
Amazonas I
Cajamarca I

Tacna _

Madre de Dios _
Tumbes
Apurimac

Junin

Pasco

Piura

HuanL.r:o
Ancash _
Lambayeque —
Arequipa _ 4
Ucayali I
La Libertad n—

Huancavelica
Moquegua

Nota. Tomado de SBS (2023, p. 22).



Anexo 8. Resumen de entrevistas a expertos.

Preguntas

Miguel Angel Garcia
Villanueva (Caja Trujillo)

Martin Mitma (Mibanco Colombia
/ Financiera Confianza)

Julio Montero (Financiera
Surgir)

Henry Tincopa (Mibanco)

1. Apreciacion del
desempeiio del sector
microfinanciero en 2024.

2. Expectativas para 2025
(Ingresos financieros,
cartera, utilidad).

3. Factores de mayor
impacto en el crecimiento
del sector.

4. Influencia del aspecto
politico en el crecimiento
del sector.

5. Expectativa sobre la
morosidad en 2025.

6. Principales
restricciones para el
crecimiento del sector.

7. Impacto de la
inseguridad ciudadana y
delincuencia.

Alto grado de morosidad,
afectacion en provisiones.
Crecimiento limitado.

Programa Impulso Peru ayudoé.

Crecimiento esperado de
ingresos y cartera entre 10-
20%.

Estabilidad econdmica y
politicas de gobierno. Medidas
de reactivacion en sectores
clave.

Influye, pero con medidas de
reactivacion y estrategias
solidas puede mitigarse.

Mantener la mora y reducirla
en un 10% en los casos mas
altos.

Competencia fuerte y recesion
econdmica.

Impacta negativamente en
clientes. Problema grave en
ciudades como Trujillo.

Resiliencia y adaptacion, impulsado
por innovacion y digitalizacion. Las
fintechs crecieron mas del 20%.

Es un afio preelectoral. Inseguridad y
regulacion.

Crecimiento del PBI, inflacion, tasas
de interés, morosidad, fintechs,
regulacion, educacion financiera.

Impacto significativo por
incertidumbre politica, riesgo pais,
cambios regulatorios.

Tendencia al aumento si persisten
inflacion, conflictos sociales y
fenomenos naturales.

Inseguridad ciudadana, regulacion
estricta, competencia de fintechs.

Afecta ingresos, genera cierres de
negocios, incrementa provisiones y
morosidad.

Retos por recesion y terrorismo
urbano (extorsion). Afectacion
en colocacion de créditos.

Espera reduccion de tasa de
referencia del BCRP para
mejorar acceso al crédito.
Crecimiento de cartera en 15%.

Tasa competitiva, requisitos
accesibles, medios digitales y
testimonios de emprendedores.

Efecto decisivo, depende del
respaldo del gobierno a
emprendedores.

Mejor administracion de cartera
tras afios complicados.

Acceso a crédito y depositos,
falta de difusion digital.

Inversores esperan leyes mas
estrictas contra delincuencia.

Desempefio positivo. Se
espera mayor velocidad en
colocaciones sin eventos
disruptivos.

No respondi6.

Consumo e inversion como
principales factores de
impacto.

No habra mayor impacto

Se espera reduccion de
morosidad en 1.5 %.

Seguridad ciudadana y bajo
crecimiento del PBI limitan
el acceso a crédito.

Impacto negativo si no hay
reformas. Puede reducir
colocaciones y aumentar
riesgo.
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Preguntas

Miguel Angel Garcia
Villanueva (Caja Trujillo)

Martin Mitma (Mibanco Colombia
/ Financiera Confianza)

Julio Montero (Financiera

. Henry Tincopa (Mibanco)
Surgir)

8. Factores de alta
rotacion en el sector y
medidas para mejorar.

9. Proyeccion de ingresos
financieros y cartera para
2025.

Sobreendeudamiento. Aplicar
politicas de riesgo adecuadas.

Crecimiento esperado de
ingresos y cartera entre 10-20
%.

Metas altas, largas jornadas, bajos
salarios, falta de capacitacion y
liderazgo.

No respondid.

Alta rotacion por condiciones No respondio.
contractuales de empleadores.

Crecimiento de 15 % en ingresos No respondio.
y 20 % en colocaciones.

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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Anexo 9. Disponibilidad de la Red de atencion del sistema financiero por departamento.

por departamento

Lima vy Callao 1,425
FProvincias 1,861
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Anexo 10. Distribucion de agencias de Mi Banco por regiones.

Empresas Amazonas Ancash Apurimac Arequipa Ayacucho Cajamarca Callao Cusco Huancavelica Huénuco Ica Junin Lalibertad Lambayeque Lima Loreto Madre de Dios Moquegua Pasco Piura Puno San Martin Tacna Tumbes Ucayali TOTAL
Wibanco 4 17 4 n 5 18 7 18 3 5 512 13 15 72 1 | 3 3 2 18 8 4 3 2 285
CMAG Huancayo 3 [ 3 5 7 7 3 10 6 9 T 3% 8 5 ) 3 2 2 8 7 5 [ 3 2 4 236
CMAC Arequipa 1 2 4 B 2 4 2 15 2 4 10 10 7 3 2 2 4 7 2 T B 4 5 1 3 204
CMAC Piura 8 4 5 6 4 16 3 [ 5 5 5 9 9 13 pil 6 1 1 34 2 14 2 6 6 204
CMAC Cusco 1 1 8 15 4 3 0 r 1 2 3 9 2 1 2 1 2 2 2 1 15 1 5 1 1 138
Financiera Confanza 1 4 2 12 1 9 1 6 2 3 113 1 3 19 1 1 2 4 10 3 3 5 1 3 121
Compartames Financiera 1 5 0 14 1 3 4 2 0 2 5 3 10 8 35 2 0 2 02 2 2 1 2 i
CMAC Trujilo 6 5 2 5 2 10 0 3 0 2 2 5 s 6 18 1 0 2 1 7 3 3 0 1 0 108
CRAC Los Andes 2 0 2 5 6 [ 0 [ 1 5 [ 0 1 1 3 0 15 1 1 0 1 83
CRAC Cencosud Scofa 0 1 0 3 0 1 2 0 0 1 z 3 3 43 0 1 0 0 0 1 0 62
CMAC lca 0 ] 5 8 8 ] 0 2 1 ] 18 0 0 0 17 0 ] 1 0 0 0 ] 1 ] 0 61
Financiera Proempresa 0 0 2 7 6 0 1 1 2 2 14 4 0 19 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4
CMCP Lima 0 1 0 1 0 1 0 1 0 0 A 1 1 &l 1 0 0 0 20 1 1 0 1 37
Financiera Qapaq 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 P 1 1 n 0 0 0 0 20 0 0 0 0 35
CMAC Maynas 0 0 0 0 0 4 1 1 0 4 [ 0 0 1 7 0 0 1 0 0 [ 0 0 3 32
CMAG Tacna 0 0 0 5 0 0 0 2 0 0 1 0 0 0 4 0 3 2 0 0 3 0 6 0 0 30
CMAC Pata 1 ] ] 0 0 ] 0 ] ] ] 0 0 1 1 ] 1 ] ] 0 6 0 2 0 1 0 13
CRAC Prymera 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 12 0 0 0 0 0 0 0 12
CMAC de! Santa 0 7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10
CRAC del Centro 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ]
CRAC Incasur 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

Nota: Tomado de la SBS, octubre 2024.
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Anexo 11. Evolucion de la pobreza monetaria (2014-2023),

Intervalos de
DEPARTAMENTOS confianza al 95%

_Inferior __Superior

GRUPO 1 | Cajamarca, Huancavelica, Loreto, Puno 13,7 171
GRUPO 2 | Amazonas. Ayacucho, Huanuco, La Libertad, Pasco 7.8 10,5
2023 GRUPO 3 | Ancash, Apurimac, Cusco, Junin, LimaZ, Piura, Ucayali 39 52
Arequipa, Lima Metropolitana®, Madre de Dios, Moguegua, Provincia Constitucional
At del Callao, San Martin, Tacna 2.3 3.7
GRUPO 5 | Ica, Lambayeque, Tumbes 0.1 0,9

Nota: Los valores del intervalo corresponden a los limites inferior y superior de cada grupo robusto.
1/ Incluye los 43 distritos de la Provincia de Lima.

2/ Incluye las provincias: Barranca, Cajatambo, Canta, Cafiete, Huaral, Huarochiri, Huaura, Oydn, Yauyos
Fuente: INEl - Encuesta Nacional de Hogares, 2014 - 2023.

Nota: Tomado de https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/6578175/5558423 -peru-evolucion-de-la-pobreza-monetaria-2014-2023.pdf?v=1720047420
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Anexo 12. Matriz para seleccion de regiones para apertura de agencias de atencion (se

resaltan los mejores 2/5 de cada indice, y el mejor 1/5 de la variacion anual).

Departamento ICF (1 menos Variaciéon anual Oficinas mi Puntos de Grupos de
formal a § de las banco atencion/ 100 pobreza
mas formal)  colocaciones a mil habitantes target (1 mas
Nov 2024 (%) pobrea$s
menos
pobre)
Loreto 1 +2.9% 1 1089 1
Callao 4 -12.7% 7 1176 4
Lima 4 -4.8% 72 1273 4
Ancash 5 -4.8% 17 1348 3
Puno 1 +3.7% 18 1391 1
Apurimac 1 +2.7% 4 1417 3
Amazonas 2 +3.6% 4 1493 2
La Libertad 4 -1.1% 13 1562 2
Ucayali 2 +2.2% 2 1605 3
Cajamarca 3 -2.9% 18 1676 1
San Martin 4 +7.5% 8 1694
Piura 3 -14.3% 22 1698 3
Ica 5 -2.9% 5 1748 5
Moquegua 5 -8.8% 3 1858
Pasco 2 +1.7% 3 1866 2
Ayacucho 4 +1.0% 5 1872 2
Cusco 3 -1.3% 18 1895 3
Huénuco 1 +4.3% 5 1963 2
Lambayeque 2 -7.6% 15 2021 5
Tacna 5 -6.1% 4 2080 4
Madre de Dios 4 +7.2% 1 2243 4
Huancavelica 2 -2.5% 3 2541 1
Arequipa 5 +2.9% 2 2590
Junin 3 +2.3% 12 3004 3
Tumbes 1 14.0% 3 3273

Nota: Elaboracion propia, 2025.



Anexo 13. Mapa de posicionamiento del sector microfinanzas en Peru.
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Nota: Elaboracion propia, 2025.
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Anexo 14. Tasa de rotacion por edad, género, region y categoria laboral.

Tasa de rotacién 2022

225
193
537
347
190
955

34,7%

178

228

736

323

413
1142

17,5%

Nota: Tomado de la Memoria integrada de Mibanco (2023).
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17
15
1
14
36

8,9%

418 406 21 845
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438
1288
671
617
2133

22,1%
21,8%
22,4%
22,0%
22,9%
21,0%
22,0%
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Anexo 15. Tasa de nuevas contrataciones por edad, género, region y categoria laboral.

Total por
regiony
sexo

Menoresde | Entre 30y | Mayores de
30 afios 50 aiios 50 afios

Lugar/Sexo

por region y sexo

56%
56%
51%
49%

43% 56%

Nota. Tomado de la Memoria integrada de Mibanco (2023).

Anexo 16. Evolucion de la tasa de rotacion.

Nota. Tomado del Reporte de sostenibilidad de Mibanco (2019).

Categoria laboral: Colaboradores no gerenciales en 2022

Tasa de nuevas
contrataciones
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Anexo 17. Gobierno corporativo de Mi Banco.

Comité Ejecutivo del
Directorio Mibanco

Comité de Desemperio
Social y Ambiental
Mibanco

Comité de
Administracion de
Riesgos Mibanco

Comité de: Auditoria
Corporativo (*)

(*) Comité corporativo

Nota: Memoria Anual Corporativa, 2023.

Comité de Riesgos
Corporativos (*)

Sostenibilidad
Corporativo (*)

Comité de
Remuneraciones
y Nominaciones

Corporativo (*)




Anexo 18. Distribucion de ticket promedio de crédito.

Monto de la Primera Deuda con la que se Bancariza

ISTRIBUCION DI

8.1%

<200 soles

PERSONAS EN FUNCION AL MONTO DE LA DEUDA CON LA QUE SE BANCARIZARON
37.3%
18.3%
11.5%
8.5% .
7.7% = o
. . 1.3°/° 1-2%
=] CE—
[200-500 [S00-1,000 [1,000-3,000 [3,000 - 5,000 [5,000-10,000 [10,000 - [30,000- >50,000 soles

soles]

soles] soles] soles] soles] 30,000 soles] 50,000 soles]
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Anexo 19. Variables consideradas para el calculo del CAPM.

Se considera la tasa libre de riesgo del rendimiento de

Tasa libre de riesgo Rf 5.43% los bonos del estado peruano a 5 afios, BCRP Octubre
2024
Tasa de inflacién 2.43% BCEP Octubre, 2024
Prima de riesgo sector Microfinanzas 6.00% Apovo v Asociados & Fitch Rating Oct 2024
. . . Riesgo Pais de 157 puntos basicos. Resumen
Riesgo Pais L7 informativo BCRP Octubre, 2024
Beta apalancado- Sector financiero 1.25 Damodaran 2024
Rentabilidad esperada del Mercado Erm 15.60% Apovo v Asociados & Fitch Rating Octubre 2024
Prima por riesgo de Mercado Erm- Rf 10.17%
Ke 18.14%

Nota: Elaboracion propia, 2025.

Anexo 20. Variables consideradas para el calculo del WACC.

kd 6.75% Memoria anual Mibanco 2023
Ke 18.14% Resultado CAPM
Equitv E (Patrimonio) 2,602.804.26 | Reporte SBS, Noviembre 2024
Deuda D 13,887 483.70 | Reporte SBS, Noviembre 2024
WACC 8.55%

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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Anexo 21. Flujo de caja libre sin estrategia.

INGRESCOS 2,025 2,026 2,027
Ingresos 3312517 3478143 3,652,050
EGRESOS
Gastos financieros 894 380 4939 099 086,054
UTLIDAD BERUTA 2418138 2,539,044 2,665,997
OTROS GASTOS
Fravisiones para incobrabilidad de créditos 828129 869 536 913,013
Margen financiero neto 1,590,008 1,669,509 1,752,984
Ingresaos por servicios financieros 132,501 139,126 146,082
Gastos por servicios financieros 66,250 69,563 73,041
Ganancia (Pérdida) por venta de cartera
UTLIDAD OPERATIVA 1,656,259 1,739,072 1,826,025
Gastos de administracian 1,22563 1,286,913 1,351,259
Personal y Directorio 861,254 04 317 0449 533
Servicios Recibidos de Terceros 364 377 382 596 401,726
Impuestos y Contribuciones 0938 10,434 10,956
UTILIDAD OPERATIVA ANTES DE IMPUESTOS 430,627 452,159 474,767
Fravisiones, depreciacion y amortizacion 62938 66,085 59 389
(Otros ingresos y gastos -60 563 -73,041 -76,693
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 298127 313,033 328,685
Impuestos 53,000 55,650 58433
UTILIDAD NETA 245126 257,383 270,252

Nota: Elaboracion propia, 2025.

78



Anexo 22. Flujo de caja libre con estrategia.

INGRESOS 2,025 2,026 2,027
Ingreso bruto 1,119,410 4,743,962 8,842 259
EGRESOS 315,385 748,313 924,248
Plan de Marketing 42 917 45 063 47 208
Plan de Recursos Humanos 25,000 25,625 23,750
Plan de Operaciones 242719 672,288 847,365
Plan de RSE 4,750 5,338 5,925
UTILIDAD ERUTA

Utilidad bruta 804,025 3,995,649 7,918,010
OTROS GASTOS 593,287 2,514,300 4,686,397
Costo financiero 313,435 1,328,309 2475 832
Provisiones para incobrabilidad de crédito 279,852 1,185,980 2,210 565
UTILIDAD OPERATIVA

Utilidad Operativa 210,737 1,481,350 3,231,613
Impuesto a la Renta 30% 63,221 444 405 969 484
UTILIDAD NETA 147,516 1,036,945 2,262,129
Flujo de Caja Libre con Estrategia 147,516 1,036,945 2,262,129
Flujo de Caja Libre sin Estrategia 245,126 257,383 270,252
Flujo de Caja Libre Incremental a7,610 779,662 1,991,878

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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Anexo 23. Resumen visual de la estrategia (mapa estratégico).

Financiero

OF1. Incrementar OF2. Reducir OF3. Incrementar
el ROA morosidad Ingresos anuales

\"“—\—-—_
Cliente
OM4. Desarrollo de

OM2. Crecimiento de OM3. Bancarizacidn nuevos productos:
colocaciones de nuevos clientes inclusion financiera y
créditos educativos

OM1. Aumentrar M5%

Procesos internos
) 003. Incrementar 004. Asegurarla .
Optimizar 002. Incrementar e g 005. Reducir los
la eficiencia capacidad costos operativos
procesos las captaciones operativa operativa P
de control
Aprendizaje y crecimiento
ORH1. .
Reducir la ORH2.Mejorar el ORH3. Fortalecer ORH4. Reducir los ORH5. Mejorar las
rotacién clima laboral de la estructura casos de fraude competencias del
de la empresa organizacional interno equipo de asesores

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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