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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacidn se centra en analizar y proponer la elaboracion de un plan
estratégico para la Caja Municipal Ahorro y Créditos del Callao, en adelante CMAC del Callao,
con el objetivo de maximizar la eficiencia de la gestion y fortalecer su posicion en el sector de

las microfinanzas en el pais.

CMAC del Callao es una entidad financiera que opera desde el afio 2014, con una participacion
de mercado del 6% en créditos colocados y 7% participacion en depositos captados. Cuenta
con tres agencias en el departamento de Lima, la agencia principal esta ubicada en la provincia
constitucional del Callao y las otras dos agencias en los distritos de Miraflores y Los Olivos.
La problematica que enfrenta hoy CMAC del Callao radica en sus altos costos operativos, que
le impiden ofrecer tasas atractivas en un mercado altamente competitivo, dificultando asi su
crecimiento en el mercado. Se abordara la problemaética de la institucion realizando un analisis
externo e interno, asi como el analisis del mercado, con el fin de proponer el plan estratégico y
los planes funcionales para el periodo 2024-2028. Esto permitira redefinir la vision y mision
de CMAC del Callao, ademas de establecer nuevos objetivos estratégicos que guien el

crecimiento sostenible de la organizacion en los proximos afos.

Para el periodo 2024-2028, se defini6 una estrategia competitiva basada en Liderazgo en Costos
(Mejor Valor), junto con estrategias de crecimiento enfocadas en penetracion y desarrollo de
mercado. En este marco, CMAC del Callao propone una estrategia de transformacion digital
orientada a mejorar la eficiencia y reducir costos, permitiendo escalar el negocio y aumentar la
cuota de mercado de manera rentable. En el plan de finanzas se obtuvo un VAN economico de

S/ 257 millones, lo que confirma la viabilidad del nuevo plan y su capacidad para generar valor.

Como resultado, la presente investigacion destaca la importancia de implementar un plan
estratégico para el periodo 2024-2028 para que CMAC del Callao alcance sus objetivos
estratégicos. Estas iniciativas le permitiran adaptarse a un entorno cambiante y mantener su

competitividad en el sector.
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INTRODUCCION

El sector microfinanciero en el Per( tiene un papel esencial en el desarrollo econémico y en la
inclusion financiera, especialmente para las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYME),
que son una parte significativa del sector empresarial e importantes generadoras de empleo,
ademas de contribuir al Producto Bruto Interno (PBI) y al desarrollo de las economias locales.
Sin embargo, estas empresas enfrentan barreras considerables para acceder al financiamiento
formal, lo que limita su crecimiento y sostenibilidad. En los Gltimos afios, especialmente a raiz
de la pandemia de COVID-19, las MIPYME han aumentado sustancialmente, impulsadas por
el avance tecnologico y la digitalizacion, lo que ha creado un mercado con oportunidades
competitivas. En este contexto, las instituciones microfinancieras desempefian un papel
importante al ofrecer productos financieros adaptados a las necesidades de este sector, siendo
crucial que CMAC del Callao pueda adaptarse a este entorno dindmico, maximizar su eficiencia
operativa y aprovechar las innovaciones del sector para lograr un mejor posicionamiento y un
crecimiento sostenible.

Al cierre del afio 2023, CMAC del Callao ocupa el sexto lugar en el ranking de créditos
colocados, lo que evidencia su relevancia en el sector, pero problemas como los altos costos
operativos que le impiden ofrecer tasas mas competitivas, siendo necesario hacer una revision
estratégica de la institucion. Asi, el objetivo de la presente investigacion es desarrollar un plan
estratégico para CMAC del Callao para el periodo 2024-2028 que permita incrementar su
participacion de mercado y garantizar la sostenibilidad de la empresa en el tiempo.

La identificacion de la problematica se realiza mediante un analisis exhaustivo a nivel interno
y externo, estudiando las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de CMAC del
Callao, y evaluando su posicion competitiva en el mercado. Luego, se presenta un analisis
detallado del mercado, utilizando fuentes primarias y secundarias para estimar la demanda y
evaluar los productos y servicios ofrecidos. Esta investigacion permite recopilar informacion
relevante sobre las necesidades y preferencias financieras de los clientes, brindando una vision
clara de las expectativas y oportunidades de mejora. A partir del capitulo V se elabora el plan
estratégico, que incluye el andlisis y seleccion de la estrategia mas adecuada, y se desarrollan
planes funcionales especificos para implementarla de manera efectiva. Estos planes abarcan la
formulacién de objetivos, estrategias y acciones concretas, asi como la asignacion de los
presupuestos necesarios. El trabajo concluye con recomendaciones basadas en el analisis
realizado, que respaldan las decisiones estratégicas para mejorar el posicionamiento y el

rendimiento de CMAC del Callao en el mercado.



CAPITULO I. PERFIL COMPETITIVO DE LA EMPRESA

1. Antecedentes

CMAC del Callao es una entidad financiera que ofrece soluciones financieras en el Perd. Segun
la lista de la Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras Privadas de Fondos de
Pensiones (SBS, 2023a), a diciembre del 2023 ocupa el sexto lugar entre las cajas de ahorros y
crédito en términos de préstamos colocados. Nuestro negocio principal es captar ahorros y
colocar préstamos para personas naturales y Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MIPYME),
y otros sectores econdmicos como préstamos personales, préstamos hipotecarios y capital de
trabajo para empresas. Al cierre de diciembre de 2023, CMAC del Callao logro los siguientes
resultados: alcanz6 colocaciones por S/ 2,358 millones, con una mayor participacion en
créditos dirigidos a personas naturales, con un ratio de morosidad de 8.5%, manteniéndose
dentro del promedio de los indicadores de morosidad del sector (ver tablas 1y 2).

Tabla 1

Composicidon de resultados en base a las colocaciones totales 2023

Monto al derre Otros
Cliente del 2023 (En % Creditos Productos N ‘s Canales
miles de soles) 9

" Personas 2,048,012 86.853% M ir?orista 65% Hipo/te_cario% tarjeta Agem?ia, banca por

e Privado 35% de crédito, consumo% Activos de internet

_E Micro, Pequefia inversion Banca por internet,

[0 y mediana 310,005 13.147% MiPyME Préstamo cajeros automaticos,

© empresa agencias
Total 2,358,017 100%

Se utilizo el tipo de cambio de la Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracién Tributaria (SUNAT)
de S/ 3.75 al cierre de diciembre de 2023 (SUNAT, s.f.).
Nota: Adaptado de SBS, 2023a.

Tabla 2

Composicidon de resultados en base a la captacion de los depdsitos totales 2023

Monto al cierre Otros
Cliente del 2023 (en miles % Depositos Productos . Canales
negocios
de soles)

Minorista 55% Depésitos a la vista Agencia, banca por
v |Personas 76.49%)| _ . . " . .
9 1,833,730 *|Privado 45% Depositos a plazo fijo  |Depdsitos de]internet
% | Micro. Pequefia bancos Banca por internet,
Q 0, equenay 563,690| 23.51%|MiPyME Depésitos a plazo fijo |centrales  |cajeros automaticos,
i |Mediana Empresa ;
a agencias

Total 2,397,420 100%

Se utilizo el tipo de cambio de SUNAT (s.f.) de S/ 3.75 al cierre de diciembre de 2023.
Nota: Adaptado de SBS, 2023a.

1.1 Bases teoricas
El quinto capitulo de la Constitucion Politica del Pert ([Const.], Titulo I11, Capitulo V. De la
moneda y la banca, 1993) regula la moneda y las finanzas, y establece como entidad




independiente al Banco Central de Reserva del Pert (BCRP). Segun su ley organica, es el Gnico
encargado de emitir monedad y billetes, gestionar el dinero y el crédito del sistema financiero
ademés encargados también de la gestion de las reservas internacionales. Ademas, debe
informar peridédicamente sobre el estado de los activos del pais y tiene prohibido financiar
déficits a corto plazo. El Poder Ejecutivo es quien nombra al superintendente (su maxima
autoridad) y este es ratificado por el Poder Legislativo.

La Ley N°26702, Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de
la Superintendencia de Banca y Seguros (1996), regula las actividades financieras y de seguros,
asegurando su proteccion y estabilidad. Adicionalmente, nombra al organismo responsable de
supervisar y regular las actividades de instituciones financieras y de seguros.

La Ley N°28716, Ley de Control Interno de las Entidades del Estado (2006), establece la
regulacion del control interno en las instituciones puablicas para fortalecer los sistemas de
gestion y control, prevenir errores 0 corrupcion y asegurar que sea consistente con las metas y
objetivos las empresas. La ley se aplica a todas las empresas publicas, incluidas aquellas bajo
leyes especiales que el gobierno celebra de acuerdo con las leyes tradicionales, como las cajas
de ahorros y crédito y las cooperativas de crédito municipales. Dado que la CMAC del Callao
recibe recursos del gobierno a través de entidades como el Banco de Desarrollo del Perd
(COFIDE) y el Fondo Mi Vivienda S.A., el sistema CMAC del Callao esta bajo el control de
la Secretaria General de la Republica. Por lo tanto, las cajas municipales deben tener control
interno regulado de acuerdo con lo establecido en la Ley N°28716, lo que determina la
Inspeccidn General de la Republica (2006).

La Ley N°27972, Ley Organica de Municipalidades (2003), establece normas detalladas para
diversos aspectos de las municipalidades del pais, y crea un marco legal completo para
gestionar sus operaciones y actividades, garantizando su independencia, determinando sus
competencias y promoviendo la participacion de los ciudadanos. Las Normas Financieras y
Regulatorias (Resolucion SBS N°11356, 2008) establecen capacidad de pago y determinan las
provisiones que las entidades financieras deben mantener.

1.2 La actividad financiera

Las actividades financieras en Per( estan reguladas por la Supervision de Banca, Seguros y
AFP (SBS), la cual fiscaliza y regula el sector financiero para asegurar su estabilidad y
eficiencia. Este sector estd conformado por instituciones financieras como bancos, CMAC,
cajas rurales y otros. Las actividades financieras en el Peru se rigen por leyes y regulaciones

especiales para promover la transparencia y estabilidad en el sistema financiero.



1.3 Precedentes de las cajas municipales

Las CMAC estan bajo la supervision de las entidades reguladoras y siguen reglas especificas
para el manejo de riesgos, seguridad de la informacion y ciberseguridad, entre otras &reas. Estas
entidades deben seguir las normas de gobierno corporativo, aprobadas mediante Resolucion
SBS N°2017-272, cuyo objetivo es fortalecer el manejo de riesgos en las empresas que han
concertado (SBS, 2017).

El ratio de morosidad es un indicador importante para toda entidad financiera ya que permite
conocer la salud financiera y la calidad de la cartera. Segun la informacion reportada de las
Cajas Municipales a la SBS al cierre del 2023, el ratio de morosidad en créditos directos fue
en promedio 5.71%. Asimismo, el ratio de morosidad de la cartera de créditos de las MIPYME
en Cajas Municipales fue de 8.45% en promedio (ver anexo 1) (SBS, 2023b).

2. Definicion del problema

Utilizando el diagrama de Espina de Pescado (Ishikawa, 1990) (ver figura 1), se identifico que
el problema especifico que enfrenta CMAC del Callao es la ineficiencia de costos, ya que los
actuales son demasiado altos y no permiten ofrecer tasas méas atractivas para otorgar préstamos.
Figura 1

Diagrama de Ishikawa

Mediciones @ Materiales @ Métodos @

Elsvadas gastos operatives (@] O Proceso de evaluacion crediticia
largo e ineficiente
Falta de data en tiempo real O O
que genera reprocesos Altos costos de material O
O de oficina Procesos manuales y repetitivos que O

requieren muchas horas hombre

@ ® @ INEFICIENCIA
EN COSTOS
Alta rotacion de personal O

(@) O Plataforma bancaria ()
desactualizada
Alto costos en personal o

Dependencia del canal fisico Servidores obsoletos O
para escalar el negocio (0]

Hedio ambiente @ Mane de obra @ Maguinas @

Nota: Adaptado de Ishikawa, 1990.
Dentro de las causas y sub-causas del problema estan los procesos ineficientes y largos, lo que

genera sobrecostos, especialmente en materiales de oficina, planilla y rotacion de personal. La
fuerte competencia de precios del mercado actual ha impedido que CMAC del Callao aumente
su participacion en el mercado, limitando su crecimiento sostenido. Las figuras 2 y 3 presentan
los rankings de las CMAC y la ubicacion de la CMAC del Callao en cuanto a participacion de

mercado en créditos colocados y en depdsitos captados (SBS, 2023b).



Figura 2

Ranking de las CMAC por créditos colocados en montos al 2023
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Informacion extraida de la SBS, a excepcion de Caja Municipal del Callao. Se utilizé el tipo de cambio de S/ 3.75 indicado
por SUNAT (2023).
Nota. Adaptado de SBS, 2023b.

Figura 3
Ranking de las CMAC por total de depdsitos captados en montos al 2023

1% _
1% 1% ey
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Informacion extraida de la SBS, a excepcion de Caja Municipal del Callao. Se utiliz6 el tipo de cambio de S/ 3.75 indicado
por SUNAT (2023).
Nota. Adaptado de SBS, 2023b.

3. Solucién propuesta
Después de identificar el problema se desarrollara el plan estratégico para el periodo 2024-

2028 para alcanzar eficiencia y liderazgo en costos (mejor valor), enfocando en areas que



atienden a las MIPYME. La propuesta consiste en implementar una estrategia de
transformacion digital para mejorar la eficiencia y reducir costos, lo cual permitira escalar el
negocio e incrementar cuota de mercado de forma rentable.

4. Alcance

El plan de accion se implementara en los proximos 5 afios, con un enfoque geografico en Lima
y provincias. Actualmente, la institucion financiera cuenta con 3 oficinas en Lima (Callao,
Lima Norte y Miraflores) y se planea abrir 3 nuevas oficinas en la capital, asi como 3 en
provincias: Arequipa, Cusco y Huancayo.

5. Limitaciones actuales

Actualmente, la CMAC del Callao enfrenta limitaciones debido a su tamafio, ya que solo
dispone de 3 agencias en la ciudad de Lima. Ademas, gran parte de los procesos de la empresa
son manuales y el personal aun no ha desarrollado aptitudes digitales. Estas limitaciones no

permiten que incremente su participacion de mercado.



CAPITULO I1. ANALISIS EXTERNO

En este capitulo se analizara el entorno e industria en la cual CMAC del Callao se desenvuelve.
1. Macroentorno

Para realizar el andlisis del entorno externo se realizara el analisis Politico, Econdmico, Social,
Tecnoldgico, Ecoldgico y Legal (PESTEL), el cual es una herramienta de trabajo que analiza
los factores exdgenos que afectan a la CMAC del Callao. También se realizara el analisis de la
matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) del macroentorno.

1.1 Andlisis PESTEL

A continuacion, se presenta el andlisis PESTEL (David y David, 2017), considerando las
oportunidades que se pueden aprovechar y las amenazas que podrian afectar a la CMAC del
Callao.

1.2 Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Se elabor6 la matriz EFE para evaluar y calificar los factores externos, cuyos resultados se
muestran en la tabla 4. La metodologia consistié en asignar un peso del 0 al 1 a cada
oportunidad y amenaza; luego, se realizé una calificacion del 1 al 4, donde 4 representa el valor
mas alto, 3 una respuesta superior a la media, 2 una respuesta media, y 1 una respuesta del
valor més bajo. Finalmente, la ponderacion es el resultado de la multiplicacion del peso por la
calificacion.

Segun la Matriz EFE, el resultado para CMAC del Callao es de 2.79 (ver tabla 4). Este resultado
se obtiene de la sumatoria de la ponderacion del peso por la calificacion. Indica que la entidad
estd por encima del promedio en su capacidad de adaptacién al entorno externo, y al no llegar

a un puntaje de 3 hay oportunidad de mejorar alin su respuesta.



Tabla 3

Matriz PESTEL de CMAC del Callao

las entidades financieras y de seguros en el pais. Entre las principales leyes
que rigen estas actividades se encuentran la Ley General del Sistema
Financiero y del Sistema de Seguros (Ley N° 26702), asi como las Leyes
N° 23039 y N° 28716.

regulado, lo cual permite dar un nivel de seguridad a los clientes.

Ambito Variable Tendencia Resultado Impacto para la CMAC del Callao Tipo Fuente
Politico Inestabilidad politica | Cambiante | Desde el 2020 hasta el 2024, el pais ha experimentado el cambio de 5 Desfavorable, ya que existe un temor latente hacia la politica del pais, lo que aleja | Amenaza Villarroel Zurita, 2024
presidentes. Actualmente, la presidenta en funciones registra la aprobacion | tanto la inversion interna como la inversidn extranjera.
mas baja en la historia del pais, con solo un 7% de aprobacion en abril de
2024.
Corrupcion Decreciente | Al cierre del 2023 se perdieron S/ 24,268 millones asociados a conductas Desfavorable. Si bien ha mejorado versus afios anteriores, genera desconfianza de | Amenaza Contraloria General de
de corrupcion, monto que representa un 12.7% del total del presupuesto del | los inversionistas. la Republica (CGR),
sector publico, aunque ha disminuido frente al 2019, donde el porcentaje 2024
era 14.9% lo que demuestra una conducta decreciente.
Relaciones Estable Acuerdos comerciales como los de la Comunidad Andina (CAN), Favorable. Muchas empresas aprovechan este acuerdo para importar o exportar, lo | Oportunidad | Ministerio de Comercio
internacionales MERCOSUR, Comunidad Asia — Pacifico (APEC); Tratados de Libre cual provee oportunidades a las empresas peruanas. Exterior y Turismo
Comercio con diversos paises de Europa; y la Alianza del Pacifico, son (MINCETUR), s.f.
favorables para la economia del pais.
Econdmico | Tasa inflacion Decreciente | La inflacion al cierre del 2023 cerr6 en 5.9% y se proyecta que para el Favorable. Se muestra pronostico favorable para el afio 2024. Oportunidad | Instituto Peruano de
2024 disminuya a 4.8%. Economia (IPE), 2024.
Tipo de cambio Estable Mientras que en 2022 el tipo de cambio mostr6 mayor volatilidad y Favorable. Lo que puede beneficiar a las entidades financieras que tienen Oportunidad | Banco Central de
depreciacion, en 2023 se observ6 una tendencia de apreciacién debido a exposicién a activos en moneda extranjera. Esta apreciacion puede reducir el Reserva del Per
factores como la mayor oferta de divisas y la politica monetaria riesgo cambiario de las entidades financieras y mejorar su posicion financiera (BCRP), 2024a.
implementada. sobre todo en solvencia y liquidez.
Producto Bruto Creciente El PBI del 2023 cerr6 con una diferencia porcentual. Tanto en el cuarto Favorable. Segun el informe del BCRP, el PBI creceré entre 2.0% y 2.5% durante | Oportunidad | BCRP, 2024b; Instituto
Interno (PBI) trimestre de 2022 como en el de 2023, el PBI de Per( experimentd el afio 2024. Nacional de Estadistica
contracciones, si bien la contraccion fue menor en 2023 a comparacion del e Informaética (INEI),
2022. 2024
Tasa Riesgo Pais Creciente En el afio 2023, la tasa riesgo-pais obtuvo 167 puntos basicos para el Favorable. El riesgo pais puede afectar la estabilidad, el acceso al crédito, los Oportunidad | BCRP, 2024b.
EMBIG Pert, a comparacion de otros paises y refleja la percepcion de los | costos de financiamiento, la volatilidad financiera y la inversion extranjera en el
inversionistas sobre la estabilidad econdmica y financiera de Peru en ese sistema financiero de un pais; lo que a su vez puede tener repercusiones en la
momento. economia en su conjunto.
Politica Monetaria Creciente Independencia del BCRP. Es fundamental para garantizar la confianza, Favorable. Si el BCRP sigue reduciendo la tasa de interés de referencia, puede Oportunidad | BCRP, 2024b.
credibilidad y el correcto funcionamiento de la politica monetaria. estimular la demanda de crédito y la inversion.
Social Tasa de crecimiento Creciente Al 2023, Lima Metropolitana alcanz6 11°124,000 personas de poblacion Favorable. Lima Metropolitana es la ciudad con méas poblacion del Perd, y el Oportunidad | CPI, 2023.
poblacional en Lima ocupada, de las cuales Lima representa un 89.6% y Callao un 10.04%. crecimiento sigue siendo continuo afio tras afio, lo cual es positivo para las
Metropolitana Asimismo, la poblacion de Lima Metropolitana se increment6 en 1.0% MIPYME que buscan vender en un gran mercado.
(115,500 personas) a comparacién del 2022. Finalmente, esta representa el
33% del total de poblacion peruana.
Crecimiento en Creciente La evolucién de las MIPYME formales en el Peru es creciente, dado que Favorable. Dado que se muestra una recuperacion importante de las ventas de las | Oportunidad | Comex Perd, 2022.
cantidad y ventas de del periodo 2012 al 2021 aument6 en un 58%, pasando de 1°340,703 a MIPYME, estan en funcionamiento los programas impulsados por el gobierno
las MIPYME en 2°118,293 MIPYME. Respecto a las ventas de las MIPYME, para el afio para reactivar las MIPYME como Con Punche Productivo, Con Punche textil,
Lima 2022 se ve una recuperacion econdémica postpandemia, dado que estas etcétera.
crecieron en 6.6% respecto al 2019. Asimismo, el afio 2022 fue el referente
historico en ventas en los tltimos 10 afios (S/ 158°017,000).
Inclusién financiera Creciente Para el segundo trimestre de 2023, la inclusion financiera en el pais ha Favorable. Dado que un aumento en la inclusion financiera beneficia a las Oportunidad | Comex Perd, 2023.
experimentado avances significativos. En este periodo, el 58.6% de la instituciones financieras como las CMAC al ampliar su base de clientes, aumentar
poblacién mayor de 18 afios posee una cuenta en el sistema financiero, lo sus ingresos y contribuir al desarrollo econdémico local.
que representa un incremento de 4 puntos porcentuales respecto al periodo
de 2022 y un incremento de 15.6 puntos porcentuales respecto al segundo
trimestre de 20109.
Informalidad y Creciente Més de medio millon de peruanos accedio a préstamos informales, Desfavorable. La proliferacion de préstamos informales como el “gota a gota” Conexion ESAN, 2023.
delincuencia comunmente conocido como “gota a gota”, la cual se caracteriza por la puede representar una competencia desleal y un riesgo financiero para las
aplicacion de tasas de interés que pueden llegar a ser hasta un 500% entidades bancarias, ademas de plantear preocupaciones éticas y de
superiores al monto inicialmente prestado. Ademas, en numerosas responsabilidad social corporativa.
ocasiones, este tipo de préstamos implica la intervencion de prestamistas
que emplean la violencia como método para garantizar la recuperacion de
los fondos otorgados.
Tecnoldgico | Transacciones Creciente Luego de la pandemia se ha observado un incremento en el uso de Favorable. La digitalizacion del comportamiento del consumidor puede beneficiar | Oportunidad | La Camara, Revista
bancarias digitales servicios digitales por parte de los consumidores, segun datos del BCP. a una CMAC al reducir costos, e incrementar la base de clientes para mejorar la Digital de la Camara de
Hoy en dia, los clientes son mucho mas digitales. EI BCP reportd que las eficiencia. Sin embargo, requiere una sélida estrategia de transformacion digital Comercio de Lima,
transacciones digitales experimentaron un crecimiento del 98% en 2022. centrada en la satisfaccion de las necesidades, sobre todo de los clientes digitales. 2023
Para febrero de 2023 el porcentaje de clientes que utilizan servicios
digitales ha superado el 62%, a comparacion del 28.8% registrado en 2019,
antes de la pandemia
Fraude cibernético Creciente Al cierre del 2022 se registraron 2,382 denuncias que contenian casos de Desfavorable. El sector financiero se encuentra sujeto a regulaciones estrictas en Amenaza Diario Oficial El
fraude informaético, esta cifra convirtid al delito informatico méas cuanto a la proteccion de datos y la prevencion del fraude. Si se produce un fraude Peruano, 2023.
denunciado en el pais. tecnoldgico, la institucion puede enfrentar sanciones regulatorias y legales, lo que
puede tener consecuencias financieras y reputacionales.
Avance tecnoldgico Creciente Desarrollo de nuevas innovaciones como billeteras digitales (Yape, Plin), Favorable. Permite al usuario digital ahorrar tiempo y hacer més transacciones Oportunidad | IPE, 2023.
financiero tipo de cambio en linea, etcétera. Como resultado la tendencia de billeteras | desde cualquier parte a cualquier hora.
digitales se ha incrementado 13 veces mas en los Ultimos 3 afios.
Ambiental | Impacto de shock Creciente El Fenomeno del Nifio constituye el principal riesgo climatologico Desfavorable. Segln el informe de la SBS, los afios donde hubo episodios fuertes | Amenaza SBS, 2023a.
climatologicos relacionado con el aumento de precipitaciones. como los afios 1982-1983 y 1997-1998, impactaron en el PBI del pais por los
dafos de infraestructura en los sectores agropecuarios, comercio, manufactura,
construccion y pesca.
Impacto ambiental Creciente Cuidado del medio ambiente: La banca digital permite realizar operaciones | Favorable: Las entidades financieras buscan cumplir con certificaciones como Oportunidad | ESGInnova Group,
positivo ambientales sin tener que desplazarse, lo que significa que las emisiones de carbono 1SO 14001 para indicar a los clientes que les importa el cuidado del medio 2023.
disminuyeron. Asi mismo, la banca digital permite ahorrar en papel y ambiente.
material fisico impreso.
Legal Regulaciones Estable La SBS es la entidad responsable de regular y supervisar las actividades de | Favorable. El entorno financiero peruano opera en un mercado formal y altamente | Oportunidad | Ley N°26702, 1996;

SBS, 2017.

Nota: Adaptado de David y David, 2017; Villarroel Zurita, 2024; Contraloria General de la Republica (CGR), 2024; Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR), s.f.; Instituto Peruano de Economia (IPE), 2023, 2024; Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI),
2024; Banco Central de Reserva del Perd (BCRP), 2024a, 2024b; CPI Research, 2023; Comex Per(, 2022, 2023; La Camara, Revista Digital de la Camara de Comercio de Lima, 2023; Conexién ESAN, s.f.; Diario Oficial El Peruano, 2023; ESGInnova Group, 2023; SBS, 2017, 2023b.

Tabla 4
Matriz EFE

Nota: Adaptado de David y David, 2017.

MATRIZ EFE
i e Puntaje
FACTORES EXTERNO CLAVE Ponderacion  Calificacion
Ponderado
OPORTUNIDADES
1 Relaciones externas estables con los acuerdos comerciales como CAN, MERCOSUR, APEC, los cuales impulsan la 0.03 3 0.09
exportacién e importacion.
2|Expectativa de crecimiento del PBI para el afio 2024 se mantuvo entre 2,0% y 2,5%. 0.05 3 0.15
Politica monetaria favorable y regulada por el BCR, operado de manera independiente al gobierno, lo que le da estabilidad
independiente de los cambios politicos. 0.08 4 0.32
4 Tasa de crecimiento de lima: La poblacion de Lima ha crecido un 1% de 2022 a 2023, impulsando a las MIPYMEs del
Sector servicios. 0.05 3 0.15
5 Las ventas de las MIPYMES en Lima han aumentado, impulsando su formalizacion. De 2012 a 2021, la formalizacion de las
MIPYMES creci6 un 58%. En 2022, hubo un crecimiento del 6% en comparacién con 2019.mi 0.08 3 0.24
6 Inclusion financiera en crecimiento, hacia el 2023 el 58% de usuarios de més de 18 afios posee un cuenta en el sistema
financiero 0.08 3 0.24
Crecimiento de las transacciones bancarias digitales, debido a la Gltima pandemia, el usuario se volvié mas digital lo cual
podria ayudar a reducir costos inecesarios y tener pocas sucursales presenciales. 0.08 4 0.32
8| Avance tecnol6gico en constante crecimiento. Incluye desarrollos importantes como billeteras digitales (Yape, Plin) 0.06 3 0.18
Impacto ambiental positivo a raiz de banca digital, disminuye el uso de materiales como el papel y reduccion del CO2 al
9|necesisar menos desplazamiento de las personas a una agencia. 0.05 2 0.1
10(Correctas regulaciones del sistema financieras en nuestro Pais 0.06 4 0.24
AMENAZAS
1|Inestabilidad Pélitica en el Pais debido al cambio constante de presidentes, lo cual desalienta la inversion interna 0.08 2 0.16
2|Corrupcidn: Desperdicio de recursos pUblicos debido a practicas corruptas en el presupuesto del sector publico 0.08 2 0.16
3|Aumento de la informalidad v la actividad delictiva asociada a los préstamos informales 0.08 2 0.16
4/Incremento del fraude cibernético y robos. En el 2022 se registraron 2382 denuncias de este tipo. 0.06 2 0.12
5[Vulnerabilidad a eventos externos naturales o pandemias (Fenémeno del nifio) 0.08 2 0.16
Total 1.00 2.79
El resultado EFE ES 2,79 lo cual nos indica que esta respondiendo a los factores Externos en el promedio




2. Microentorno

2.1 Anélisis de las Fuerzas de Porter

El analisis de la industria es fundamental para comprender las dinamicas competitivas y los
factores que influyen en la rentabilidad de un sector. Tradicionalmente, el Modelo de las Cinco
Fuerzas de Porter (2008) ha sido una herramienta clave para evaluar estos aspectos,
enfocandose en las amenazas de nuevos competidores, el poder de negociacion de proveedores
y clientes, la rivalidad en el mercado y los productos sustitutos. Sin embargo, en el contexto
actual, este modelo ha sido reinterpretado a partir del Modelo Delta (Hax & Wilde, 2001) que
incorpora una sexta fuerza que amplia el alcance del analisis: la influencia de actores externos,
como los gobiernos, regulaciones o complementarios. Esta fuerza adicional permite una vision
mas integral del entorno competitivo, proporcionando a las empresas una mejor comprension
de las oportunidades y amenazas en su industria, y ayudandolas a formular estrategias mas
sOlidas para mejorar su posicion en el mercado. El presente analisis se centra en el Sector 52 -
Finanzas y Seguros, del Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (NAICS)?,
con un enfoque especifico en la subcategoria 522 - Intermediacion crediticia y actividades
relacionadas, que engloba a instituciones que se dedican principalmente a la concesion de
créditos, como bancos y cooperativas de crédito, asi como otras entidades que realizan
actividades relacionadas con la intermediacion financiera. Seguidamente, se proporciona un
andlisis minucioso de cada fuerza competitiva, evaluando diferentes factores que influyen en
la atractividad de la industria. A cada factor se le asigna una puntuacion seguin su nivel de
atractivo, donde 1 es “muy poco atractiva”; 2, “poco atractiva”; 3, “neutral”; 4, “atractiva”, y
5, “muy atractiva”. Posteriormente, se calculé el promedio de estas puntuaciones para
determinar el grado general de atraccion de la industria en funcion de cada fuerza competitiva.
2.1.1 Barreras de entrada nuevos competidores

En la tabla 5 se puede apreciar que el puntaje obtenido para la atractividad de nuevos
competidores es de 3.90, lo que quiere decir que la industria se muestra “atractiva” porque tiene
altas barreras de entrada para nuevos competidores y porque protege a las empresas existentes.
Esto se debe a la complejidad y estrictas regulaciones que caracterizan a esta industria, dado
que requiere mucha inversion, contar con las Ultimas tendencias tecnoldgicas y tener una marca
posicionada que genere confianza. Todos estos requisitos no se crean rapidamente, por lo que
una nueva empresa financiera necesita un respaldo financiero y un alto nivel de conocimiento

sobre el sistema.

1 NAICS son las siglas del inglés North American Industry Classification System.



Tabla s

Atractividad de nuevos competidores

1 2 3 4 5
Muy
poco Pocg Neutral |Atractiva MUY
. |atractiva atractiva
atractiva

Atractividad de nuevos Peso Valores Total |Ponderacién
Barreras de entrada al mercado
bancario (regulaciones,
requerimientos de capital, tecnologia,
etcétera). 30% 4 1.20
Economias de escala en la banca 15% 4 0.60
Costos de cambio para los clientes al
cambiar de banco 10% 3 3 0.30
Acceso a capital y financiamiento 30% 4 1.20
Diferenciacion de marcay confianza
del cliente 15% 4 0.60
Resultado 100% Atractiva 19 3.90

Nota: Adaptado de Hax & Wilde, 2001.
2.1.2 Rivalidad entre competidores

En la tabla 6 se muestra el grado de la industria respecto a la rivalidad entre competidores, el

cual es de 2.35, lo cual indica que la atractividad de las empresas competidoras es “poco

atractiva”. Existe una alta rivalidad entre los competidores existentes, ya que hay un gran

numero de entidades que ofrecen alternativas financieras (bancos, cajas municipales, cajas

rurales, financieras, cooperativas, entre otros), y existe una guerra de precios por las tasas de

interés ofrecidas.

Tabla 6
Atractividad de las empresas competidoras
1 2 3 4 5
Muy
poco Pocg Neutral |Atractiva MUY
. |atractiva atractiva
atractiva

Atractividad de las empresas

competidoras Peso Valores Total | Ponderacidn
NUmero de entidades bancarias

competidoras 30% 2 2 0.60
Diferenciacién de productos y

servicios bancarios 20% 3 3 0.60
Estrategias de precios y tarifas 20% 2 2 0.40
Acceso a canales de distribucion

(sucursales, banca en linea,

aplicaciones moviles, etcétera) 15% 3 3 0.45
Niveles de satisfaccion y lealtad del

cliente 15% 2 2 0.30
Resultado 100% Poco atractiva 12 2.35

Nota: Adaptado de Hax & Wilde, 2001.
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2.1.3 Poder de negociacion de los clientes

En la tabla 7 el puntaje obtenido para medir el poder de negociacién es de 2.4, lo que indica
que la industria financiera se muestra poco atractiva debido al elevado poder de negociacion
de los clientes. Esto se ve reflejado en la amplia variedad de opciones bancarias disponibles, la
marcada sensibilidad a los cambios de precio por parte de los consumidores y su facilidad para
cambiar de proveedor. Esta situacion plantea desafios significativos para las entidades
bancarias, ya que estan obligadas a mantener una constante adaptacion y diferenciacion para
retener y atraer clientes, ademas de requerir considerables inversiones en innovacion y

tecnologia para seguir siendo competitivos.

Tabla 7
Atractividad de poder de negociacidn del cliente
1 2 3 4 5
Muy
poco POC? Neutral |Atractiva MUY
. |atractiva atractiva
atractiva

Atractividad de poder de
negociacion del cliente Peso Valores Total |[Ponderacion
Tamafio y poder adquisitivo de los
clientes individuales y corporativos 20% 4 4 0.80
Sensibilidad al precio de los servicios
bancarios 30% 2 2 0.60
Variedad y calidad de productos y
servicios financieros ofrecidos 30% 2 2 0.60
Acceso ainformaciény educacion
financiera 20% 2 2 0.40
Resultado 100% Poco atractiva 10 2.40

Nota: Adaptado de Hax & Wilde, 2001.
2.1.4 Poder de negociacion de los proveedores

Esta industria se muestra “medianamente atractiva” respecto a la negociacién con proveedores,
dado que se obtuvo un puntaje de 3.5. El principal proveedor de crédito es el Banco Central de
Reserva del Peri (BCRP), pero también hay bancos importantes como el BCP, Interbank
BBVA, Scotiabank y Banco de la Nacién, asi como bancos de segundo piso. Estos proveedores

tienen un importante poder de comercializacion debido a su control financiero en el mercado.
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Tabla 8
Atractividad de la negociacion de los proveedores

1 2 3 4 5
Muy
poco Pocg Neutral |Atractiva MUY
. |atractiva atractiva
atractiva

Atractividad de la negociacion de
los proveedores Peso Valores Total | Ponderacion
NUmero de entidades bancarias
proveedoras 30% 4 4 1.20
Alianzas estratégicas con entidades
bancarias proveedoras 20% 3 3 0.60
Costo de fondeo 30% 3 3 0.90
Numero de proveedores de servicios
digitales 20% 4 4 0.80
Resultado 100% Neutral 14 3.50

Nota: Adaptado de Hax & Wilde, 2001.
2.1.5 Amenaza de sustitutos

En la tabla 9 se aprecia que la industria es “atractiva” respecto a los sustitutos, ya que la
amenaza de que estos productos puedan sustituir a los actuales es baja, obteniéndose un puntaje
de 4.10. Esto se debe a que las opciones de financiamiento fuera del sistema financiero suelen
tener costos muy elevados en cuanto a tasas de interés, ademas de implicar riesgos adicionales,
como posibles amenazas o coercion, que ponen en peligro la integridad de las personas.
Tabla 9

Atractividad de competidores (productos sustitutos)

1 2 3 4 5
Muy
poco Pocg Neutral |Atractiva MUY
. |atractiva atractiva
atractiva

Atractividad de competidores
(productos sustitutos) Peso Valores Total | Ponderacion
Disponibilidad de alternativas

financieras fuera del sistema bancario

tradicional 40% 5 5 2.00
Costos y beneficios relativos de los

sustitutos 30% 2 2 0.60
Impacto de regulaciones y cambios en

el entorno financiero 30% 5 5 1.50
Resultado 100% Atractiva 12 4.10

Nota: Adaptado de Hax & Wilde, 2001.

2.1.6 Entidades reguladoras

Se obtuvo un puntaje de 2.50, lo cual indica que la industria se muestra “poco atractiva” debido
a que el poder de negociacion de las entidades reguladoras es alto. La principal entidad
reguladora del sistema financiera es la SBS, la cual tiene un poder de negociacion alto, dado
que controla el ingreso de nuevas entidades financieras. La SBS cumple una funcién crucial en

la regulaciéon y supervision del sistema financiero en Perd, asegurando su estabilidad,
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salvaguardando los derechos de los consumidores y promoviendo la inclusion financiera en el

pais. Por esta razon, todos los involucrados regulados por la SBS estan obligados a cumplir con

cualquier modificacion legal o procedimental que esta realice.

Tabla 10
Atractividad de entidades reguladoras
1 2 3 4 5
Muy
poco Pocg Neutral |Atractiva MUY
. atractiva atractiva
atractiva

Atractividad de entidades

reguladoras Peso Valores Total | Ponderacion
NuUmero de entidades reguladoras 20% 3 3 0.60
Regulaciones y normativas 50% 2 2 1.00
Relacion con el ente regulador 30% 3 3 0.90
Resultado 100% Poco atractiva 8 2.50

Nota: Adaptado de Hax & Wilde, 2001.
A partir del andlisis de las Seis Fuerzas de Porter se ha determinado que el grado de atraccién

general de la industria de finanzas y seguros es de 3.13, lo que indica una posicion neutral. Si

bien esta industria presenta barreras de entrada elevadas debido a su alta regulacion y la

necesidad de significativa inversion y conocimiento especializado. No obstante, la alta

competitividad interna, caracterizada por la presencia de numerosos competidores y una

intensa guerra de precios, también influye en el atractivo general del sector. Esto también se

traduce en un alto poder de negociacion para los clientes, dado que cuentan con una amplia

variedad de opciones dentro del sistema financiero. El resumen del puntaje ponderado obtenido

se presenta en la siguiente figura:
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Figura 4

Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

Altas barreras de entrada de

Alto poder negociacion de nueves competidores
proveedores 1 : - _
* Ingresar a la industria financiera
* BCRP, la gran banca, H“Tﬂs requiere una fuerte mversidn,
banca de s;gmdu pizo compefidores cumplir con regulaciones
(COFIDE v BID) estrictas, y contar con tecnologia
proveedores de servicios v reputacion de marca para
digitales. 2 generar confianza en los clientes.
3 rvali 3
Alta rivalidad entre
Proveedores competidores existentes

Clientes

* Baneos, CMAC, CRAC,
financieras, cooperativas.
Alto poder de
negociacion del cliente

(4]
4

Entidades +  Personas
reguladoras Productos + MIPYME
Alto poder de sustitmtos
flegociacion ATRACTIVO DELA
Super; - Baja amenaza de productos INDUSTRIA EH{%[D
*  Superintendencia de .
sustitutos

Banca, Segurosz v AFP.

+  Prestamistas informales
+  Juntas vecinales

Nota: Adaptado de Hax & Wilde, 2001.
2.2 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Se realiz0 la evaluacidén comparativa de las principales CMAC del mercado peruano, como son
CMAC Arequipa, CMAC Piura, CMAC Huancayo, CMAC Cusco y CMAC del Callao. Esta

evaluacion se realizo utilizando la Matriz de Perfil Competitivo, donde se analizaron diversos

factores clave como la penetracion de mercado, la diversidad de servicios y productos, la
eficiencia en costos, el nivel de digitalizacién, la rentabilidad (ROE), la experiencia y la
fidelizacién de clientes. La metodologia empleada consistié en asignar una ponderacién del 1
al 4 a los factores claves de éxito, donde 1 representa “debilidad grave”; 2, “debilidad mayor”;
3, “fortaleza menor”; y 4, “fortaleza mayor”; luego se otorgé un puntaje a cada CMAC
(D’Alessio, 2008).

Los resultados obtenidos se presentan en la tabla 11. Se observa que la CMAC Arequipa
obtiene la mejor calificacion, con un puntaje destacado de 3.50, especialmente en factores
criticos de éxito como penetracion de mercado, eficiencia en costos, digitalizacion y ROE,
posicionandose, asi como la lider del mercado. Le sigue la CMAC de Huancayo, con un puntaje

de 3.35, destacando especialmente en los factores de penetracién de mercado, eficiencia en
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costos y rentabilidad. En tercer y cuarto lugar se encuentran la CMAC Piuray la CMAC Cusco.
Finalmente, al cierre de 2023, CMAC del Callao presenta la calificacion mas baja, debido a
sus debilidades en factores como penetracion de mercado, eficiencia en costos, y experiencia
y fidelizacion de clientes. Estas deficiencias podrian afectar negativamente su desempefio
general y situarla en una posicion de menor participacién en el mercado.

Finalmente, los resultados ponderados muestran el desempefio global de acuerdo con los
factores determinantes de éxito. Las fortalezas que presenta CMAC del Callao en la industria
es la diversidad de servicios y/o productos. Se debe revisar el ponderado para mejorar las

debilidades que presenta y donde la competencia le supera para asi competir en el mercado.

3. Conclusion

En conclusién, CMAC del Callao enfrenta un entorno lleno de oportunidades y desafios. El
analisis del entorno a través de la herramienta PESTEL y de la Matriz EFE destaca factores
favorables como el apoyo gubernamental a las MIPYME, lo cual favorece la inclusion
financiera, y la creciente digitalizacion de los consumidores, que ofrece una oportunidad clave
para satisfacer sus necesidades mediante servicios digitales innovadores. Sin embargo, también
se destaca la inestabilidad econdmica, lo que implica riesgos econdmicos y regulatorios que
deben ser gestionados con cautela. Asimismo, la tecnologia es un area clave donde CMAC del
Callao puede mejorar su eficiencia y fortalecer su competitividad.

Por otro lado, el analisis de la industria mediante las fuerzas de Porter y la Matriz de Perfil
Competitivo revela un entorno altamente competitivo, con un elevado poder de negociacién de
los clientes y fuertes barreras de entrada que protegen a los actores establecidos. Aungue
CMAC del Callao enfrenta desventajas frente a competidores mas grandes, tiene la oportunidad
de mejorar su posicion mediante la digitalizacion, la optimizacion de costos y la diferenciacion
en el servicio al cliente.

En resumen, CMAC del Callao puede capitalizar las oportunidades del entorno y mejorar su
competitividad a través de una estrategia que fomente la innovacion tecnolégica, la eficiencia
operativa y la adaptacion a las necesidades del cliente, asegurando asi un crecimiento sostenido

en el sector de microfinanzas.
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Tabla 11
Factores criticos de éxito en las industrias

CM CALLAO CM AREQUIPA CM PIURA CM HUANCAYO CM CUSCO

FACT(?RES CREHCOS DE RSO RN Ponderacion Resultado Resultado Resultado Resultado Resultado
INDUSTRIA Calificacion Ponderado Calificacion Ponderado Calificacion Ponderado Calificacion Ponderado Calificacion Ponderado
Penetracion de mercado 0,10 1 0.1 4 0,40 3 0.30 4 0,40 3 0,30
Diversidad de servicios y/o productos 0,15 3 0.45 3 0.45 3 0,45 3 0,45 3 0.45
Eficiencia en costos 0.20 2 0.4 3 0.60 3 0.60 4 0.80 4 0.80
Nivel de digitalizacion 0.20 2 0.4 4 0.80 3 0.60 3 0,60 2 0.40
Rentabilidad (ROE) 0,20 3 0.6 4 0.80 4 0.80 4 0,80 4 0,80
Experiencia y Fidelizacion 0.15 2 0.3 3 0.45 3 0.45 2 0,30 2 0,30

TOTAL 1.00 225 3.50 3.20 3.35 3.05
CALIFICACION DEL 1 AL 4
1=Debilidad Grave
2= Debilidad Mayor
3=Fortaleza Menor
4= Fortaleza Mayor

Nota: Adaptado de D’Alessio, 2008.
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CAPITULO I11. ANALISIS INTERNO

A continuacion, se presenta el diagnostico de la empresa al 2023.

1. Vision al 2023

Los autores de la presente investigacion proponen la siguiente vision: Ser la caja municipal

referente a nivel regional que impulse la inclusion financiera, brindando soluciones financieras

que se ajusten a necesidades.

2. Mision al 2023

Los autores de la presente investigacion proponen la siguiente misién: Somos una caja

municipal que busca crear valor para nuestros socios estratégicos, a través de la prestacion de

soluciones financieras para personas y MIPYME.

3. Objetivos

3.1 Objetivo general al 2023

El objetivo general de Caja Municipal del Callao es consolidarnos como lideres en el sector

bancario de cajas municipales, ofreciendo productos y servicios que satisfagan las necesidades

de nuestros clientes.

3.2 Objetivos estratégicos al 2023

3.2.1 Objetivo de rentabilidad

e Aumentar los Resultados antes de Intereses, Impuestos, Depreciaciones y Amortizaciones
(EBITDA?) en un 4% anual a comparacion del afio anterior.

3.2.2 Objetivos de crecimiento

e Alcanzar una participacion de mercado del 6% a nivel nacional en colocacion de créditos
para el afio 2023.

e Alcanzar una participacion de mercado del 7% a nivel nacional en captacion de depositos
para el afio 2023.

3.2.3 Objetivo de sostenibilidad

e Contribuir a la construccion de un futuro mas sostenible fomentando la adopcién de
practicas bancarias responsables entre nuestros clientes e impactando positivamente en el

medioambiente.

2 EBITDA son las siglas del inglés Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization.
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4. Modelo de negocio Canvas

El Business Model Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2011) es una herramienta de gestion
estratégica que facilita el analisis, la visualizacién y el disefio del modelo de negocio de una
forma integral, ya que cada bloque contiene los aspectos claves de la organizacion.

En la figura 5 se presenta el modelo de negocio de CMAC del Callao, que describe un modelo
financiero enfocado en ofrecer servicios financieros personalizados para personas naturales y
MIPYME. Las actividades clave incluyen inversiones, manejo de créditos y gestion de
transacciones, apoyadas por recursos como tecnologia avanzada y un equipo capacitado. La
propuesta de valor central se centra en proporcionar soluciones financieras eficientes y de alta
calidad. Los ingresos se generan a través de intereses y comisiones en diversos servicios
financieros, mientras que los canales principales incluyen la banca en linea, call center y
agencias fisicas.

5. Cadena de valor

La cadena de valor es un concepto desarrollado por Porter (1987), que explica los procesos
internos de una empresa que afiaden valor a sus productos o servicios. Estas tareas se dividen
en dos categorias: tareas principales y tareas de apoyo. La cadena de valor de servicios que se
presenta a continuacion es una reinterpretacion del modelo de Alonso (1999), adaptada
especialmente a negocios de servicios enfocados en el cliente (ver figura 6).

La Cadena de Valor de CMAC del Callao enfatiza la importancia de la infraestructura digital
y fisica, y se centra en los recursos humanos y la capacitacion para garantizar una gestion
eficiente. Las actividades principales se centran en la colocacion y captacion de créditos, la
gestion de activos y un sdélido servicio al cliente, asi como soporte técnico y educacion
financiera. Las areas de soporte, como la tecnologia y los recursos, mejoran la prestacion de
servicios y mejoran la experiencia del cliente. Estas actividades tienen como objetivo aumentar
la eficiencia en costos, mejorar la calidad de los servicios, y aumentar el rendimiento

financiero.
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Figura 5

Modelo Canvas de CMAC del Callao
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» Arrendamientos financieros, instrumentos de deuda, titulos valores.

* Ingresos por comisiones de productos de seguros.

* Otros ingresos integrales.

Nota: Adaptado de Osterwalder y Pigneur, 2011.
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Figura 6

Cadena de Valor de Servicios de CMAC del Callao
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Direccién general y Recursos Humanos. Enfasis en la seleccién del personal, capacitacién y desarrollo con el fin de fortalecer la cultura

organizacional orientada a la eficiencia operacional.

Organizacién interna y tecnologia. Infraestructura para plataforma digital, de tecnologias de la informacién (ciberseguridad), planificacion
estratégica e infraestructura fisica (agencias)

Infraestructura y ambiente: Reestructuracion de las areas, red de sucursales y puntos de atencién al cliente

Abastecimiento: Politica selectiva de proveedores. Asistencia técnica postventa, precio y condiciones de pago.

Marketing y ventas
- Investigacién de
mercado
- Posicionamiento de
marca
-Publicidad y promocién
-Relaciones publicas

Personal de contacto
-Estrategia de difusién
digital
-Estrategias de
captaciones
-Estrategias de
promociones de ventas
-Gestion de cuentas y
negociacion
-Gestion y retencion de
cartera de clientes

Soporte digital, fisico ¥
habilidades

- Inversion en gestion de
activos
-Captacién de depdsitos
-Colocaciones de productos
-Servicios de pago
-Emision de tarjetas de
débito y crédito
-Banca en linea
-Cambio de divisas
-Talento humano

Prestacion
Canal de atencién y
puntos de contacto con el
cliente: sucursales
fisicas. cajeros
automaticos y banca en
movil, couriers .

Servicio de atencion al cliente
-Atencion al cliente

-Soporte técnico

-Capacitacion y educacion
financiera

-Gestion de quejas y reclamos
-Gestion de devoluciones

o191A13s |ap uabueyy

|

Actividades primarias

Nota: Adaptado de Alonso, 1999.
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6. Analisis de desempefio de CMAC del Callao

A continuacion, se presenta un analisis detallado de las areas funcionales, basado en los

resultados financieros y operativos al cierre del afio 2023. De igual forma al cierre de este afio,

CMAC del Callao tuvo una totalidad de 200,191 clientes.

6.1 Banca de consumo

6.1.1 Producto de depositos

e Disponibles. Los depdsitos a la vista pueden retirarse en cualquier momento, ya que son
una fuente de fondos de libre disponibilidad. A finales de 2023, la tasa de interés anual de
los depdsitos a la vista para banca persona: Minorista fue de 0.12%; y privado fue de 0.18%.

e Plazo fijo. Los depdsitos a plazo fijo estan disponibles a corto y largo plazo. Para finales
de 2023, la tasa de dep6sitos a 12 meses para minoristas fue de 0.70% y para privados,
0.72%. La tasa de 24 meses para minoristas fue de 1.1% y para privado fue de 1.15%.

6.1.2 Productos de crédito

Los productos crediticios son la principal fuente de ingresos del CMAC del Callao, en funcién

de los plazos. A fines del 2023, la institucion financiera obtuvo S/ 93.8 millones como ingresos

por intereses, los que se distribuyen en colocaciones de créditos de los siguientes productos:

e Préstamos hipotecarios. Los préstamos para vivienda se conceden a hogares que desean
comprar propiedades o viviendas. La colocacion de créditos de este tipo de préstamos en
2023 se dividio entre banca privada y minorista. Para banca privada se coloc6 a un margen
promedio de 2.00%, a un plazo de 12 meses, y para banca minorista se coloc6 a un margen
de 3.49% a un plazo de 5 afios. Al cierre del ejercicio 2023 se colocaron nuevos créditos
hipotecarios por un monto de S/ 185.9 millones, el plazo maximo que CMAC Callao esta
dispuesta a otorgar para este tipo de créditos es de 30 afios. El valor del préstamo concedido
puede ser hasta el 90% del precio del inmueble, con una cuota inicial minima del 10%.

e Créditos de consumo. Los préstamos al consumo se conceden a los familias o personas
naturales para diferentes fines, para clientes minoristas y privados, con margenes de 4.45%
y 4.89%, respectivamente, colocando S/ 186.4 millones de nuevos créditos de consumo en
el 2023. Algunos de estos préstamos pueden incluir garantias y sus vencimientos se
distribuyen uniformemente en 3 0 5 afios. Aparte de las decisiones sobre el margen de
interés, el gasto maximo en ingresos fue de 35% para las condiciones del préstamo.

e Tarjetas de crédito. CMAC del Callao otorg6 tarjetas de crédito a clientes minoristas y

privados por la suma de S/ 67.2 millones, ademas de recibir ingresos por comisiones de
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tarjetas de crédito por S/ 1.6 millones. EI multiplo salarial que rige el riesgo crediticio
asumido y el interés cobrado sobre el saldo crediticio promedio pendiente es de 3.70.

6.2 Banca de empresas

e Banca MIPYME. Es el segundo segmento financiero y esta organizado en microempresas.
Se trata de servicios financieros convencionales como préstamos, depdsitos y otros
servicios dirigidos a medianas y pequefias empresas. CMAC del Callao, al cierre del 2023,
tiene un posicionamiento poco competitivo con un enfoque equilibrado y una oferta de
productos simplificada. Los clientes se clasifican principalmente segun su calificacion
crediticia, con ofertas de intereses determinadas en el mercado y el riesgo de la inversion.,
En el 2023, el area captd depdsitos por S/ 563.6 millones con una tasa baja del 0.31%,
priorizando la liquidez para los clientes. En cuanto a nuevos préstamos, se colocaron S/
120,3 millones, con tasas de interés determinadas segun calificacion crediticia de cada
cliente.

6.3 Canal de ventas

CMAC del Callao cuenta con 3 sucursales ubicadas en el Callao, Miraflores y Lima Norte, con

un total de 90 colaboradores. La fuerza de ventas distribuyd sus esfuerzos segtn los productos,

de la siguiente manera: para depdsitos, 23 %; para préstamos consumo, 45%, y tarjetas de

crédito, 32%.

CMAC del Callao cuenta con una pagina web, banca mavil y banca digital, donde los usuarios

pueden interactuar y realizar operaciones en linea, como consultar saldos, realizar

transferencias, pagar créditos, y gestionar sus cuentas de manera conveniente y segura.

Ademas, estas plataformas ofrecen herramientas para la planificacion financiera, acceso a

promociones exclusivas y la posibilidad de recibir asesoria personalizada a través de chat en

vivo. Todo esto mejora la experiencia del cliente, facilitando el manejo de sus finanzas desde

cualquier lugar y en cualquier momento.

6.4 Gestion de personas

Esta area cubre la gestion de todos los aspectos de Recursos Humanos, como la contratacion,

los despidos, la compensacion y la formacion del personal. El total del personal de la CMAC

del Callao al cierre de 2023 se distribuia de la siguiente manera: 58 colaboradores en el area

Minorista; 17 en MIPYME, y 15 en Back office. El indice de rotacion registrado fue de 12.07%

en Minorista; 11.76% en MIPYME y 13.33% en Back office.

En cuanto a la politica de compensacién, la CMAC del Callao ofrece salarios superiores al

promedio del mercado y cuenta con un esquema de bonificacién basado en el desempefio.
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Tabla 12

Compensaciones de los empleados

Politica de compensaciones - % por encima del minimo 15
Politica de pago por desempefio - hasta un % de los salarios 20
Participacion en los beneficios % 0

Nota: Elaboracion propia, 2025.
En cuanto a la satisfaccion, definitivamente CMAC del Callao esta trabajando para mejorar el

indice de rotacién y la satisfaccion de la persona para superar un puntaje de 3.
Tabla 13

Satisfaccion del personal

Satisfaccion (1=hajo, 5= alto)

Minorista 2.93
PYME 2.98
Back office 2.89

Nota: Elaboracion propia, 2025.
6.5 Sistemas y procesos

Las dos actividades principales de la unidad se enfocan en servicio al cliente e inversiones en
procesos y en el desarrollo de sistemas. En el servicio al cliente, se invierte en banca por
Internet y la experiencia del usuario, mejorando la calidad. En el desarrollo de sistemas, CMAC
del Callao invierte en infraestructura tecnoldgica para liderar la adopcion de nuevas tecnologias
con costos iniciales altos, pero con beneficios a largo plazo en eficiencia y reduccidn de riesgos
operativos. Los clientes digitales de CMAC del Callao representan un 20% del total de clientes
en colocaciones y captaciones, y las transacciones digitales representan un 15% del total de
transacciones.

6.6 Gestion de riesgo y cumplimiento

Es la unidad responsable de implementar el sistema de gestion de riesgos, informes de riesgos

a las partes relevantes, gestion de malos créditos y gestion de riesgos de intereses. El personal

de la oficina conjunta es responsable de las tareas para la gestion y manejo de riesgos.

e Gestion de riesgos, elaboracién de presupuestos y gestion de créditos vencidos. Los
costos asociados con la asignacion de personal de gestion de créditos morosos constituyen
la mayoria de los costos de gestion de riesgos de la CMAC del Callao. Asignar mas recursos
a la gestién de riesgos mejora la gestion de préstamos dudosos, aumenta las tasas de
recuperacion bancaria, reduce las pérdidas crediticias y mejora la percepcién regulatoria y
de los clientes. Al cierre del 2023, el presupuesto para la gestion del riesgo con el que cerrd
CMAC del Callao fue de S/ 6.1 millones. En los ultimos afios se ha designado un mayor
presupuesto para controlar el ratio moratorio que es un riesgo principal en el sector

financiero, con la finalidad de presupuestar menos contingencia. El ratio moratorio actual
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es similar al mercado en un 8.5%, el cual debe controlarse para que no suba en las

proyecciones de los siguientes afios.

Gestion del riesgo de interés. El riesgo de interés surge de la devaluacion de los activos y
pasivos de la CMAC del Callao vy, en particular, del escenario en el que existe una brecha
entre el activo y el pasivo sensible a los tipos de interés.

6.7 Tesoreria

El Departamento de Tesoreria constituye la Gltima parte de las funciones administrativas del
CMAC del Callao. El efectivo incluye el saldo bancario con las decisiones disponibles
ubicadas al lado de sus respectivas secciones.

7. Analisis Valioso, Raro, Inimitable y Organizado (VRIO)

En la tabla 14 se detalla el analisis VRIO (Barney, 1991) del CMAC del Callao. Para este
analisis se dividio en 4 segmentos: Paridad competitiva, donde la institucion en estudio tiene
las mismas ventajas que la competencia; ventaja competitiva temporal, donde existe alguna
ventaja competitiva, pero que en cierta medida es copiable; ventaja competitiva sin explorar,
donde aun no ha sido aprovechada por la organizacién, y las ventajas competitivas sostenibles.
Tabla 14

Anélisis VRIO de CMAC del Callao

¢Es aprovechable
¢Es valioso? ¢Es raro? i (.]iﬁcil de porla Andlisis VRIO
imitable? N
organizacién?

si no = = Variedad de servicios
si no © © Seguridad que ofrece la entidad financiera
si no © - Post venta - Atencion al cliente

sl Sl no © Fuerza de ventas especializada
si si no = Desarrollo de productos a la necesidad de los MiPyme
si si no - Tasas competitivas en el mercado

sl Sl Si no Desarrollo de tecnologia para la plataforma digital
si si si no Incremento de ventas gracias a la velocidad digital
si si si no Valor de la marca y reputacién

Si si Sl no Eficiencia en costos operacionales

sl Sl Si sl Empleados fidelizados y comprometidos
si si si si Cultura enfocada en el UX

si si si si Cultura enfocada en la sostenibilidad

si si si si Capacidad de adaptacion inmediata

Nota: Adaptado de Barney, 1991.
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7.1 Ventaja competitiva

Segun el analisis VRIO, la ventaja competitiva de CMAC de Callao que se basa en los 4 ejes
detallados en la tabla 14, radica en ofrecer servicios financieros altamente accesibles,
caracterizados por tasas de interés bajas y comisiones minimas, gracias a su liderazgo en costos
(Mejor Valor). Ademas, su capacidad de respuesta inmediata destaca como un recurso valioso,
raro, dificil de imitar y que pueda ser aprovechado estratégicamente. Sin embargo, para
maximizar y sostener esta ventaja, es crucial continuar con la optimizacion de procesos, asi
como realizar inversiones estratégicas en tecnologia y migrar en paralelo a la atencion digital,
de manera que se pueda asegurar un crecimiento escalable y sostenible.

7.2 Estrategia competitiva

Porter (1996) menciona las estrategias competitivas. CMAC del Callao cuenta con la estrategia
competitiva de liderazgo en costos, siendo la clave para competir en mercados saturados,
logrando ventajas sostenibles al ofrecer productos y servicios mas accesibles sin comprometer
su calidad. Esto se logra mediante la optimizacion de procesos, economias de escala y control
de costos en toda la cadena de valor. Porter (1985) sefiala que esta estrategia no solo permite
competir en precio, sino también generar margenes mas altos que los competidores.

7.3 Estrategia de crecimiento

Tomando en cuenta la Matriz de Ansoff (Kotler y Keller, 2016), la estrategia de crecimiento
adoptada es la de Penetracion de mercado, orientada a aumentar la participacion de mercado
en el mercado actual. Esta estrategia se centra en incrementar las colocaciones de productos y
servicios financieros existentes dentro del mismo mercado en el que la entidad opera.

8. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (Matriz EFI)

La Matriz EFI (David y David, 2017) utiliza una metodologia donde se asigna un peso del 0 al
1 a cada fortaleza y debilidad. Posteriormente, se realizé una calificacion del 1 al 4, donde 4
representa una fortaleza mayor, 3 una fortaleza menor, 2 una debilidad menor y 1 una debilidad
mayor. Finalmente, la ponderacion se obtiene de la multiplicacién del peso por la calificacion.
La matriz EFI (ver tabla 15) muestra una puntuacion de 2.64, lo que indica que la empresa
responde por encima del promedio a sus factores internos. Su principal fortaleza es la
alineacion estratégica con la transformacion digital, una ventaja clave que posiciona a la
organizacion para superar sus debilidades actuales y mejorar su competitividad en el mercado.
Sin embargo, existen puntos de mejora, como el fortalecimiento de la presencia de marca,
mejorar la eficienci en costos y la digitalizacion de procesos internos. Abordar estas debilidades

sera esencial para lograr eficiencia operativa y crecimiento sostenible.
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Tabla 15

Matriz EFI
MATRIZ EFI
. e Puntaje
FACTORES INTERNO CLAVE Ponderacion Calificacion
Ponderado
FORTALEZAS
1[Somos una Caja Municipal nacional de confianza con 10 afios en el mercado 0.1 4 0.4
Somos un buen aliado de las MIPYMES, ofreciendo soluciones financieras de primera y ubicandonos en 01 3 03
2|el top 7 a nivel nacional.
3|Alta direccion alineada a la estrategia de transformacion digital 0.1 3 0.3
4{Contamos un talento humano comprometido y con foco en el cliente 0.1 3 0.3
5[Contamos con canales digitales adaptadas a las necesidades del usuario y con ciberseguridad. 0.05 4 0.2
Nuestra cultura organizacional esta orientada a ser eficientes y brindar una excelente experiencia a 0.05 4 0.2
6|usuario.
7[Contamos con 3 sedes presenciales ubicadas estrategicamente en Lima. 0.05 4 0.2
DEBILIDADES
1|Eficiencia en costos operacionales 0.1 2 0.2
2|Presencia de marca poco posicionada 0.07 1 0.07
3 Contamos con procesos internos manuales que requieren muchas horas hombre e incrementan los gastos 0.07 2 0.14
4|Capital humano poco digital 0.08 2 0.16
5[Poca diferenciacion dado que no contamos con una solucién Unica diferenciada 0.04 1 0.04
6[Pocos canales para llegar al nuevo cliente digital. 0.04 2 0.08
7 Alta rotacion de empleados, debido a la fuerte competencia del mercado, lo que incrementa los costos 0.05 1 0.05
Total 1.00 2.64
El resultado EFI ES 2,64 lo cual nos indica que la empresa esta respondiendo a los factores Internos por encima del promedio

Nota: Adaptado de David y David, 2017.
9. Conclusiones

La conclusion del andlisis interno de CMAC del Callao destaca una propuesta de valor que
incluye brindar soluciones financieras a la medida de sus clientes. Una de las principales
fortalezas es el alineamiento estratégico con la transformacion digital, lo cual permitira la
optimizacion de procesos y una gestion eficaz de los recursos. Este alineamiento permite a
CMAC del Callao mantenerse en su posicion en el mercado actual y lograr a futuro una mejor
posicion, lo que representa una ventaja competitiva. Ademas, la entidad ha logrado integrar
con éxito canales digitales y fisicos, lo que permite atender la necesidad del actual cliente que
es cada vez mas digital y ha facilitado el acceso a sus servicios. Es fundamental que la
organizacion se enfoque en optimizar la eficiencia operativa, respaldandola con una inversion
continua en tecnologia. Esto no solo garantizara servicios financieros accesibles, sino que
también permitird una mayor personalizacion, fortaleciendo la propuesta de valor de la
organizacion. En resumen, la estrategia competitiva de CMAC del Callao es liderazgo en costos
(mejor valor), ya que ofrece un equilibrio optimo entre calidad y precio, que refuerza su
posicionamiento como la mejor opcion en su segmento.

En cuanto a la estrategia de crecimiento actual, CMAC del Callao sigue una estrategia de

penetracion de mercado. Este enfoque esta disefiado para fortalecer su posicionamiento en el
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mercado actual que es principalmente la ciudad de Lima, utilizando sus productos y servicios
actuales, lo que implica una optimizacién constante de su oferta para capturar una mayor cuota
de mercado.

Las fortalezas actuales han permitido que CMAC del Callao alcance el puesto 6 del ranking de
cajas en cuanto a la colocacion de créditos. Sin embargo, se ha visto que en cuanto a banca
empresa (MIPYME), en los Gltimos afios ha perdido mercado por lo que se debe evaluar y
hacer una estrategia de captacion. Asi mismo, se busca constantemente mejorar le eficiencia
de procesos ademas de implementar un sistema robusto de gestion de riesgos. Este sistema es
crucial para gestionar eficazmente el riesgo crediticio y los créditos morosos, garantizando una

recuperacion eficiente y protegiendo la solidez financiera de la institucion.
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CAPITULO IV. ANALISIS DE MERCADO

En este capitulo se presenta el anlisis de mercado enfocado en el sector micro financiero en el

Peru. Para ello, se detallan los objetivos y la metodologia empleada, utilizando fuentes

primarias y secundarias. Estas fuentes permitieron estimar la demanda del sector micro

financiero de las cajas municipales y analizar los productos y servicios mas demandados por

las MIPYME, asi como su nivel de digitalizacion y otras preferencias relevantes.

1. Objetivos

1.1 Objetivo general

El objetivo general del analisis de mercado es determinar el mercado potencial de las MIPYME

en cajas municipales. Esto permitird proyectar la demanda futura de estos servicios, lo cual

facilitara la planificacion estratégica y la toma de decisiones, optimizando el crecimiento y la

eficiencia del negocio.

1.2 Objetivos especificos

A continuacion, se detallan los objetivos especificos del estudio de mercado:

e Identificar cudles son los productos financieros y/o necesidades financieras mas
demandadas por las MIPYME.

e Evaluar el grado de digitalizacion de las MIPYME.

e Analizar las variables que més valoran las MIPYME de una institucion financiera.

e Evaluar el nivel de morosidad de las MIPYME.

e Analizar como las cajas municipales logran eficiencia operativa y economias de escala.

e Proyectar la demanda futura del negocio microfinanzas.

e Definir la ubicacidon futura de las agencias en Lima y provincias.

2. Fuentes de informacion

En este estudio de mercado se han utilizado tanto fuentes primarias como secundarias. A partir

de las fuentes secundarias se realizara la estimacion de la demanda del mercado, mientras que

los resultados de las fuentes primarias permitieron validar cualitativamente los servicios

requeridos y la tendencia hacia la digitalizacion.

2.1 Fuentes primarias

A continuacion, se detallan las fuentes primarias recopiladas para el analisis de mercado,

utilizadas para obtener informacion cualitativa sobre las preferencias del pablico objetivo.

e Entrevistas a profundidad. Se llevaron a cabo 5 entrevistas a profundidad con expertos

de la industria bancaria, con el objetivo de obtener informacion clave sobre el sector. El
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cuestionario utilizado en estas entrevistas se encuentra en el anexo 2. En la tabla 16 se
detalla la lista de entrevistados, con sus cargos y las empresas a las que pertenecen.
Tabla 16

Entrevistas a profundidad

N° Nombre Cargo Empresa
" 1 |Joan Bruno Asesor de Negocios Banca PYME Caja Municipal Sullana
g 2 | Carlos Castro Subgerente Regional de Negocios Mi Banco
2| 3 |Gonzalo Palomino Coordinador de Marketing Financiera Confianza
5 L4 |Ivéan Prado Trader Interbank

5 | Mariano Pirotte Lider de digital Banco Pichincha

Nota: Elaboracion propia, 2025.
2.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias que se detallan a continuacion se utilizaron, principalmente, para
estimar la demanda futura del sector de microfinanzas; para ello, se consultaron reportes de la
SBS, INEI, y BCRP. También se recopilaron datos de las paginas web de las principales cajas
municipales, financieras y bancos con mayor participacion en Lima en el sector MIPYME. Se
obtuvo el histérico de colocaciones de créditos directos por tipo de crédito y tipo de empresa
en el sistema micro financiero en Cajas Municipales, de los ultimos 10 afios (ver anexo 3). Con
estos datos, utilizando la metodologia de regresion lineal, se estimara la demanda.

También se identificaron los rangos minimos y maximos de las Tasas Efectivas Anuales (TEA)

aplicadas a productos crediticios, y se comprobaron los servicios ofrecidos a las MIPYME,

predominando los créditos otorgados por sector y campafias especificas (ver anexo 4).

3. Resultados del estudio de mercado

Considerando el objetivo general y los especificos, se presentan los resultados obtenidos.

3.1 Identificar cuales son los productos y/o necesidades financieras mas demandadas por
las MIPYME

Tomando en cuentas las fuentes primarias, se identifico lo siguiente:

e Segun las entrevistas a profundidad. Son dos productos basicos que demandan las
MIPYME. EI primero es el crédito de capital de trabajo menores a 1 afio (1-5 meses),
normalmente es estacional para OPEX, y el segundo, es el crédito para activos fijos de
mediano y largo plazo (1-3 afios) para CAPEX. Asimismo, las entidades financieras
publicitan diversas campafias para otorgar créditos para capital de trabajo, las cuales son
estacionales por fechas especiales como el Dia de la Madre, Fiestas Patrias, etcétera. Todo
esto confirma que las necesidades financieras de las MIPYME estan principalmente
relacionadas con el crédito para seguir creciendo en sus negocios.

Considerando a las fuentes secundarias se encontro lo siguiente:
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e Segun los sitios webs de CMAC de Arequipa, CMAC de Piura, Mi Banco, CMAC
Huancayo, CMAC de Cusco y Compartamos Financiera, se puede concluir que, de los 53
productos financieros ofrecidos a MIPYME, 48 corresponden a créditos directos (ver anexo
4). Asimismo, se observa que las entidades segmentan sus soluciones de crédito en
categorias: Comercial, Agropecuario, Pesquero, Activos Local Comercial, Maquinaria y
Equipos, entre otros. Esta segmentacion se realiza porque cada tipo de cliente requiere
soluciones financieras especificas en términos de tiempo, tasas, plazos, montos, etcétera.

e Tomando en cuenta el Informe de Estabilidad de la SBS (2023c), donde se presentan datos
de la situacion del Sistema Financiero con corte a mayo del 2023, los productos financieros
més demandados por las MIPYME en el sistema financiero son:

o Créditos para circulante. Estos créditos son utilizados por las MIPYME para
continuar con la operatividad del negocio (compra de mercaderia, pago de sueldos y
gastos operativos), los mismos que son requeridos en un corto plazo, maximo 180 dias.

o Créditos para inversion. Las MIPYME también buscan financiamiento para proyectos
de expansion, adquisicién de activos fijos, modernizacion de equipos, entre otros, a
través de creditos destinados a la inversion.

o Lineas de crédito. Las MIPYME pueden acceder a lineas de crédito que les permiten
disponer de fondos de manera flexible segln sus necesidades, lo que les brinda mayor
liquidez y capacidad de respuesta ante imprevistos.

o Factoring. Este producto financiero permite a las MIPYME obtener liquidez inmediata
ya que una entidad financiera adelanta efectivo de forma inmediata, lo que ayuda a las
MIPYME a mejorar su flujo de caja.

3.2 Evaluar el grado de digitalizacion de las MIPYME

Tomando en cuentas las fuentes primarias se concluye lo siguiente:

e Seconfirmd que entre el 10% y el 20% de los clientes MIPYME de las entidades financieras
utilizan plataformas digitales para realizar transacciones financieras (ver anexo 5), lo que
es una clara oportunidad para que las MIPYME adopten estas plataformas. Ademas, las
entidades financieras han manifestado un enfoque estratégico para fortalecer sus
plataformas digitales y fomentar la autogestion de sus usuarios.

En base a las fuentes secundarias se concluye lo siguiente:

e Segun el estudio sobre la madurez digital de las empresas peruanas realizado por el
Ministerio de la Produccién (PRODUCE, 2023), las MIPYME constituyen el 99% de la

capacidad productiva del pais, sector que se vio afectado por la pandemia, lo que generd
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una creciente necesidad de digitalizarse. Un aspecto positivo es que el 81.2% de las

MIPYME afirma contar con computadoras de escritorio y el 74% con teléfonos celulares,

pero persiste una brecha significativa en la adopcion de tecnologias digitales: solo el 17.6%

de estas empresas tiene un sitio web para ofrecer productos, y apenas el 8.1% realiza ventas

en linea. Esto evidencia que el ritmo de digitalizacion de las MIPYME es medio ya que,
aungue emplean herramientas tecnoldgicas, aun no las aprovechan de manera éptima.

e Asimismo, analizando la adopcién digital de los clientes en el sector financiero peruano
vemos que ha crecido significativamente, liderada por la banca tradicional, donde el BBVA
registra un 70% de transacciones digitales, el BCP alcanzé el 72% en 2023 (frente al 59%
en 2022) e Interbank supera el 70%. En las cajas municipales, el avance es mas lento debido
al perfil de sus clientes, aunque Caja Arequipa incrementd sus transacciones digitales del
68% en 2021 al 75% en 2023. Mientras tanto, las fintech, como Kambista, Prestamype,
Apurata y Rextie, han revolucionado el mercado con servicios 100% digitales, ofreciendo
procesos mas agiles y atractivos para los usuarios. A pesar del crecimiento digital en cajas
municipales, siguen rezagadas frente a los bancos y fintechs, lo que obliga al sector a
fortalecer su infraestructura tecnoldgica para mantenerse competitivo.

3.3 Analizar las variables que més valoran las MIPYME de una entidad financiera

Tomando en cuentas las fuentes primarias se concluye lo siguiente:

e Segln las entrevistas a profundidad, se concluye que las MIPYME que realizan
campanfas estacionales dan gran importancia a la rapidez y agilidad para obtener el
crédito y que, debido al caracter temporal de sus campafas, requieren acceder de
inmediato a la financiacion, por lo que es fundamental obtener créditos en un plazo no
mayor de 24 a 48 horas, para aprovechar la oportunidad y continuar con sus operaciones
sin interrupciones.

En base a las fuentes secundarias se concluye lo siguiente:

e Se ha elaborado un mapa de posicionamiento para analizar como distintas entidades
financieras se diferencian en el mercado segun su nivel de digitalizacion y las tasas de
interés que ofrecen. Este andlisis permite identificar patrones en la oferta de servicios
financieros y comprender como cada institucion adapta su estrategia segun el perfil de
sus clientes. Para ello, se han considerado dos factores clave: las tasas de interés,
obtenidas de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), y el nivel de
digitalizacion, medido a partir del ranking de valoracion en Google Play Store del 2024,

elaborado por Big Data Consulting.
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Los resultados muestran que BCP, BBVA e Interbank, con alta digitalizacion y tasas

de interés bajas, se enfocan en clientes de menor riesgo y con mayor acceso a

tecnologia, lo que les permite ofrecer condiciones mas competitivas. En contraste,

Mibanco, Caja Municipal del Callao y Caja Cusco, con menores niveles de

digitalizacion y tasas mas altas, atienden segmentos con mayor riesgo crediticio o con

menos alternativas bancarias. Por otro lado, Caja Piura y Caja Huancayo, ubicadas en

el cuadrante superior derecho, combinan una digitalizacion avanzada con tasas

elevadas, reflejando una estrategia de diferenciacion dirigida a clientes con mayor

capacidad de pago, pero también con mayores costos de financiamiento. Este mapa

permite visualizar como cada entidad adapta su propuesta de valor en funcion de la

tecnologia y las condiciones crediticias que ofrece a sus clientes.

Figura7

Mapa de posicionamiento

Nivel Bajo
de digitalizacion

Tasa de interés alta

EEX
m_ Nivel Alto

de digitalizacion

>BCP>

Interbank

Tasa de interés baja

Nota: Adaptado de Kotler Keller, 2016.

3.4 Evaluar el nivel de morosidad de las MIPYME

Tomando en cuentas las fuentes primarias se concluye lo siguiente:
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e Segln las entrevistas a profundidad, las MIPYME suelen presentar dificultades para
cumplir con sus obligaciones de pago, por lo que enfrentan tasas de interés mas altas. Se
evidencio un incremento en los niveles de morosidad tras la pandemia, situandose entre el
10% y el 15% de la cartera total, lo que indica un alto riesgo para las entidades financieras
y subraya la necesidad de implementar mecanismos de evaluacion crediticia especializados.

En base a las fuentes secundarias se concluye lo siguiente:

e De acuerdo con el Informe de Estabilidad del Sistema Financiero de la SBS (2023a), las
MIPYME tiene distintos niveles de riesgo crediticio segin su tamafio, siendo las
microfinancieras las mas vulnerables, con un indice de incumplimiento del 8.7% en
diciembre de 2022 (ver tabla 17).

Tabla 17

Cuadro I1.A.2 Sistema financiero: Ratio de incumplimiento

Rl Cambio pp. respecto al Rl inicial
Tipo de crédito 22 Base Estrés Estrés Severo
(%) Dic-23 Dic-24 Dic-23 Dic-24 Dic-23 Dic-24
Corporativo 0.7 01 0.2 03 0.1 0.5 03
Gran Empresa 17 01 0.3 04 0.1 0.6 03
Mediana Empresa 58 0.9 0.4 1.8 14 25 23
Pequefia Empresa 8.5 0.9 0.2 21 19 29 3.0
Microempresa 8.7 07 0.2 14 11 1.8 23
Consumo 6.2 14 14 18 19 24 24
Hipotecario 09 0.2 0.4 04 06 0.6 1.1
Nota: Los valores proyectados del ratio de incumplimiento asumen la materializacion de todas las pérdidas producto de la
pandemia, las que podrian postergarse para periodos posteriores en caso se presenten medidas complementarias por parte
del Gobiemno dirigidas a mitigar el impacto.

Nota: Tomado de SBS, 2023a.
3.5 Analizar como las cajas municipales logran eficiencia operativa y economias de escala

En base a las fuentes secundarias se concluye que las estrategias implementadas por las cajas
municipales, como Caja Arequipa, Caja Cusco y Caja Piura, para alcanzar eficiencia operativa
y economias de escala, se centran en su transformacion digital. Estas estrategias se enfocan
principalmente en dos aspectos clave: el desarrollo y mejora de sus plataformas digitales, y la
digitalizacion de sus procesos internos.

En cuanto al desarrollo y mejora de sus plataformas digitales, el enfoque principal esta en hacer
que el usuario tradicional migre hacia la banca digital. Esto permite no solo reducir costos al
disminuir la necesidad de atencion presencial, sino también fomentar la autogestion por parte
de los clientes. Ademas, incrementa la capacidad de atencion a un mayor nimero de usuarios,
contribuyendo asi a lograr economias de escala. Por ejemplo, Caja Cusco ha experimentado un
notable avance en su transformacion digital con el lanzamiento de su plataforma Wayki App.
Gracias a esta innovacion, las transacciones mensuales aumentaron de menos de 10,000 en

junio de 2020 a 96,000 en diciembre de 2021, demostrando el impacto positivo de la
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digitalizacion en la mejora de la experiencia del cliente y en la eficiencia operativa (Mendoza,
2022). En el caso de Caja Arequipa, esta institucion ha potenciado el uso de sus plataformas
digitales, logrando un notable incremento en los usuarios de su app, que crecieron de 3,000 en
2018 a 400,000 en 2023; esto le ha permitido crecer de manera eficiente, alcanzando economias
de escala (Caja Arequipa, 2023).

En lo referente a la digitalizacion de sus procesos internos, las cajas municipales del Perd han
alcanzado una mayor eficiencia operativa mediante la automatizacion de sus actividades, lo
que ha permitido agilizar los procesos, reducir costos y optimizar el uso de horas-hombre. Por
ejemplo, Caja Cusco ha optimizado su proceso de evaluacién crediticia con la funcionalidad
Wayki Cash. Este enfoque digital simplificé el proceso a dos pasos, elimind el uso de papel y
las visitas a sucursales. En solo tres dias, procesé 200 créditos, equivalente al trabajo mensual
de 10 analistas, demostrando grandes avances en eficiencia operativa y satisfaccion del cliente
gracias a la adopcion de tecnologia avanzada (Microfinanzas, 2024). En el caso de Caja
Arequipa, esta caja municipal marco un hito en 2020 al ser la primera institucion financiera en
el PerG en otorgar un crédito 100% digital. Lo que inicié como un piloto representa hoy el 10%
de las colocaciones mensuales y para 2023, su meta es elevar esta cifra al 25%, optimizando

asi sus costos operativos (Caja Arequipa, 2022).
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3.6 Proyectar la demanda futura del negocio de microfinanzas de cajas municipales

Para proyectar la demanda futura se utilizaron datos histéricos de la SBS que proporcionan

informacion de las colocaciones del negocio de microfinanzas (ver anexo 6) y cajas

municipales (ver anexo 7), asi como la fluctuacion de la inflacion en los tltimos 20 afios que

se obtuvieron de la pagina del BCR consideramos la inflacion, porque impacta el poder

adquisitivo de los clientes y la tasa de interés real. Una alta inflacion puede disminuir la

demanda de crédito debido a tasas mas altas y menor capacidad de pago.

Los pasos para estimar estas 2 demandas de mercado fueron los siguientes:

Numero de deudores. Deudores histdricos por tipo de crédito segin la SBS, desde el afio
2012 hasta el 2023.

Inflacion. Datos de inflacion segun el BCR desde el afio 2000 al 2023

Otorgamientos de créditos. Se obtuvieron montos de créditos directos en soles respecto a
los deudores de acuerdo con la segmentacion segun la SBS, desde el afio 2012 hasta el
2023, de forma mensual.

Utilizando la formula de regresion lineal multiple se fijaron 2 variables independientes y la
variable dependiente. La variable dependiente (Y) es lo que queremos hallar que es
colocaciones de créditos, para lo cual utilizaremos dos variables independientes (X) que
son Numero de deudores y la inflacion. El nivel de confiabilidad de la regresion se fijé en
87% y el margen de error permitido es de 5%.

Como resultado se obtuvo el coeficiente de correlacion (R) de Pearson, el coeficiente de

determinacion (R”2) y la ecuacion de regresion lineal multiple.

Tabla 18

Coeficientes de créditos y deudores del sector microfinanciero en CMAC

Eszladislicas de la regresion
Coeficients de corelacion miltiple 0.9B3BGT455
Cosaficients de delerminacion RA2 0.96T7T995168

Nota: Elaboracion propia, 2025.

El coeficiente de correlacion muestra una correlacion significativamente alta y positiva,
directamente proporcional con un valor de 0.98.

Respecto al coeficiente de determinacidn, se explica qué tanto la variable independiente
puede predecir el comportamiento de la variable dependiente. En este caso, con la
informacion de la cantidad de deudores e inflacion, se realiza el prondstico de las
colocaciones de créditos. Como resultado se obtuvo que la variable independiente

representa el 98% de la variabilidad de la variable dependiente.
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e Finalmente, para el sector microfinanciero, el analisis de regresion ha dado como resultado
la siguiente ecuacion (expresada en miles de Soles):
Y = b0 + b1 + (inflacion) + b2x * (total de deudores)
Y = —9350836.451 + 1076889.789 * (inflacion) + 18.35946026
* (total de deudores)
Tabla 19
Coeficiente de créditos y deudores MIPYME de CMAC

Eszladishcas de la ragresion
Caoaficiante de coralacion multiple 099236341
Coeahiciante de dalarminacion R*2 0.9B84TES1S

Nota: Elaboracion propia, 2025.

e El coeficiente de correlacion muestra una correlacion significativamente alta y positiva,
directamente proporcional y con un valor de 0.99.

e Del mismo modo, se obtiene un coeficiente de determinacion de 98%.

e Finalmente, para cajas municipales, el anélisis de regresion ha dado como resultado la

siguiente ecuacion (expresado en miles):

Y = b0 + b1 = (inflacion) + b2x * (total de deudores)
Y = —6046853.9 + 374954.37 * (inflacion) + 21.4061265
* (total de deudores)

La aplicacion de la metodologia de regresion lineal multiple permitié establecer una relacién
entre el nimero de deudores, inflacion y las colocaciones dentro del sistema micro financiero.
En la tabla 19 se presenta la proyeccion de colocaciones de créditos directos para el sector
microfinanciero en CMAC, la cual muestra un crecimiento sostenido y moderado tanto en
numero de deudores, inflacion asi como en el monto de colocaciones en soles, durante el
periodo 2024-2028. En particular, se observa un pico de crecimiento en el afio 2025, con un
11.8%, seguido por una desaceleracion moderada que culmina en 2028 con un 4.6%. En
términos generales, el promedio de crecimiento para este periodo es de 5.8%, lo que refleja un
mercado estable y en constante expansion, siempre y cuando se mantengan las condiciones
macroecondmicas y politicas estables. Asimismo, en dicha tabla, se muestran las colocaciones
de créditos directos del sector microfinanciero de las Cajas Municipales para las MIPYME,
expresadas en miles de soles, junto con los porcentajes de crecimiento anual proyectados para
el periodo 2024-2028. El crecimiento estimado es relativamente estable, con un promedio anual
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de aproximadamente 10.00%. Aunque las proyecciones son positivas hasta el 2028, este
crecimiento podria verse afectado por factores externos, como cambios en las politicas

regulatorias y las tasas de interés.

Tabla 20

Proyeccion de colocaciones de créditos directos del sector microfinanciero

Ano 2024 2025 2026 2027 2028
Colocaciones de créditos directos del
sector Microfinanciero de Cajas 36,651,012 40,969,215 43,060,738 45,152,261 47,243,784
Municipales (En miles de Soles)

Crecimiento % 2.6% 11.8% 5.1% 4.9% 4.6%
Colocaciones de créditos MiPyme - Caja 30,763,484 34,357,509 37,241,245 40,124,981 43,008,718
Municipal

Crecimiento % 15.1% 11.7% 8.4% 7.7% 7.2%

Nota: Elaboracion propia, 2025.
La metodologia también permitié proyectar la colocacion de créditos directos de CMAC del

Callao para el periodo 2024-2028. Se ha considerado un crecimiento del 9.0%, basado en el
crecimiento promedio de las MIPYME en todas las cajas municipales. Esto es especialmente
relevante, ya que este segmento sera priorizado en las estrategias de crecimiento.

Tabla 21

Proyeccion de colocaciones de créditos directos

| Afio | 2004 2025 2026 2027 2028

Colocaciones de créditos CM AC del Callao
(en miles de Soles) - Escenario con plan
Crecimiento % 9.0% 9.0% 9.0% 9.0% 9.0%
Nota: Elaboracién propia, 2025.

2,232,366 2,433,279 | 2,652,275 ( 2,890,979 | 3,151,167

3.7 Definir la ubicacion de las futuras agencias en Limay provincias

Para los siguientes afos la institucion financiera busca crecer en la ciudad de Lima, ubicAndose
en los distritos con mayor numero de colocacion de créditos y mayor captacion de depositos y,
en los siguientes afios, se espera contar con las primeras agencias en provincias, siendo
importante analizar cuéles son las ciudades idoneas. Segun CPI Research (2023), Lima tiene
una poblacion de 9°117,000 personas mayores a 18 afios, seguida de Arequipa, con 1°179,000

personas y, en tercer y cuarto lugar estan Junin y Cusco, respectivamente.

e Mercado potencial en Lima. Para definir el mercado potencial en los nuevos distritos de
Lima donde se proyecta la apertura de agencias, se utilizaron fuentes secundarias, como el
Boletin informativo de las Cajas municipales de la SBS (2023b). Alli se identifican las

colocaciones y captaciones segun distritos al cierre del 2023 de las CMAC, destacando que
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los créditos MIPYME representan entre el 70% y 80% del total. Asimismo, se validé en las
entrevistas con los expertos que las entidades financieras se ubican cerca de otras para
captar el flujo de clientes. Se ha decidido ingresar a 2 distritos con mayor colocacién de
créditos y uno con una fuerte captacion de depositos, que complementaran la ubicacion de
las agencias actuales, abarcando estratégicamente las zonas de Lima Norte, Este, Oeste y

Sur, con aperturas en los distritos de Ate, San Juan de Lurigancho y San Borja.

Tabla 22
Creditos directos y depositos por oficina (al 31 de diciembre de 2023) (en miles de soles)
Actualizado al 04.03.2024
Departamento y Distrito Créditos Directos Depositos Totales

MN ME Total MN ME Total
Lima 6,287,434 25,357 6,312,791 9,387,716 388,894 9,776,610
Ate 559,027 422 559,449 403,729 6,672 410,401
Barranca 190,723 199 190,922 95,735 2,782 98,517
Carabayllo 203,742 2,084 205,826 86,671 2,344 89,015
Chilca 18,659 0 18,659 7,987 227 8,214
Comas 180,541 939 181,480 170,796 3,467 174,263
Huacho 219,897 0 219,897 164,909 3,066 167,975
Huaral 158,922 212 159,135 99,276 6,356 105,631
Imperial 186,697 0 186,697 43,809 1,120 44,928
Jesus Maria 93,995 1 93,997 297,912 11,691 309,603
La Molina 36,461 0 36,461 162,352 7,585 169,936
La Victoria 56,234 635 56,869 58,940 7,795 66,736
Lima 404,374 5,126 409,499 657,046 30,887 687,933
Lince 17,937 0 17,937 71,929 2,249 74,178
Los Olivos 374,860 3,080 377,940 409,948 13,504 423,452
Lurigancho 127,366 26 127,391 107,487 2,626 110,113
Lurin 83,536 0 83,536 57,495 2,240 59,735
Magdalena del Mar 96,102 57 96,159 334,122 11,189 345,310
Mala 65,208 0 65,208 27,374 442 27,816
Miraflores 149,078 5,824 154,903 1,719,386 90,492 1,809,878
Paramonga 39,789 0 39,789 19,859 919 20,778
Puente Piedra 161,283 442 161,725 110,742 1,886 112,629
San Borja 172,203 0 172,203 889,226 35,157 924,382
San Isidro 52,542 178 52,720 346,611 7,479 354,090
San Juan de Lurigancho 606,771 258 607,029 462,285 14,582 476,866
San Juan de Miraflores 280,082 62 280,144 262,228 6,430 268,658
San Martin de Porres 290,448 797 291,245 325,695 9,680 335,374
San Miguel 4,788 0 4,788 22,212 2,021 24,233
San Vicente de Cariete 97,789 5 97,795 52,389 1,285 53,674
Santa Anita 215,311 2,304 217,615 325,853 13,355 339,208
Santiago de Surco 57,026 737 57,763 413,527 14,756 428,283
Supe 27,300 0 27,300 5,472 96 5,569
Villa EI Salvador 241,122 0 241,122 153,264 2,777 156,042
Villa Maria del Triunfo 90,608 1 90,609 46,729 718 47,447
Independencia 114,747 578 115,325 100,508 2,639 103,147
Pachacamac 73,881 0 73,881 36,064 243 36,307
Brefia 3,086 0 3,086 10,316 596 10,912
Pueblo Libre (Magdalena Vieja) 4,403 0 4,403 21,365 1,722 23,088
Chorrillos 97,637 191 97,828 105,049 1,734 106,784
Rimac 37,122 0 37,122 29,393 1,185 30,578
El Agustino 36,457 0 36,457 37,555 546 38,101
Chancay 54,963 0 54,963 36,443 619 37,062
Huaura 48,947 0 48,947 16,291 363 16,654
Surquillo 112,800 1,198 113,999 489,585 59,926 549,511
San Antonio 72,774 0 72,774 23,010 217 23,226
Oyon 7,739 0 7,739 1,238 1 1,239
Chaclacayo 33,148 0 33,148 26,069 344 26,412
San Luis 29,310 0 29,310 41,837 885 42,722

Nota: Adaptado de SBS, 202
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e Mercado potencial en provincias. Para definir el mercado potencial en provincias se han
considerado 2 variables clave. La primera se centra en los departamentos con mayor
numero de MIPYME, y en aquellos que han registrado un mayor volumen de colocaciones
de crédito. De esta manera, se ha identificado un mercado potencial de 282,044 MIPYME
en los departamentos de Arequipa, Cusco y Junin que podrian requerir servicios
financieros. La segunda variable se basa en las colocaciones de crédito y captaciones de
ahorro, lo que ha permitido confirmar que, después de Lima, los departamentos con
mayores colocaciones son Arequipa, Cusco y Junin. Se busca poner en marcha en los
siguientes afios una agencia por ciudad, consolidando CMAC del Callao en las regiones del
sur y centro del pais.

Tabla 23

MIPYME formales segun departamentos, 2021

Departamento N°Mipyme Part. %
2021
Lima 952.923 450
Arequipa 125.741 8.9
La Libertad 111.205 5.2
Piura 87.201 4.1
Cusco 80.979 3.8
Junin 75.324 36
Lambayeque 70.694 3.3
Callao 67.725 3.2
Puno 58.505 2.8
Ancash 56.753 27
lca 56.338 2,7
Cajamarca 51.334 2.4
San Martin 50.022 2.4
Loreto 38.306 1.8
Ucayali 35.849 1.7
Tacna 33.109 1.6
Huanuco 32.525 1.5
Ayacucho 28.661 1.4
Apurimac 21.156 1.0
Madre de Dios 16.729 0.8
Tumbes 15.585 0.7
Amazonas 14.523 0.7
Moguegua 14.136 0.7
Pasco 13.092 0.6
Huancavelica 9.828 0.5

Nota: Adaptado de PRODUCE, 2024, p.45.
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Tabla 24
Créditos directos y depdsitos por oficina en provincias (al 31 de diciembre de 2023) (en
miles de soles)

Actualizado al 04.03.2024

Departamento y Distrito Créditos Directos Depésitos Totales

MN ME Total MN ME Total

Amazonas 536,807 0 536,807 147,971 1,171 149,142
Ancash 611,389 904 612,293 332,036 10,583 342,619
Apurimac 954,857 91 954,948 379,559 9,362 388,921
Arequipa 3,742,038 26,695 3,768,732 4,713,223 429,896 5,143,119
Cajamarca 1,345,169 4,868 1,350,037 642,458 17,055 659,513
Callao 192,948 1,168 194,116 230,784 5,659 236,444
Cusco 3,529,600 33,995 3,563,595 2,895,461 123,374 3,018,835
Huancavelica 437,233 6 437,240 195,917 1,116 197,032
Huanuco 676,231 0 676,231 288,274 5,734 294,008
Ica 1,799,331 7,460 1,806,791 1,199,840 59,758 1,259,598
Junin 3,016,889 1,141 3,018,030 2,357,289 45,705 2,402,995
La Libertad 1,818,267 11,578 1,829,845 1,583,359 66,847 1,650,206
Lambayeque 1,200,129 30,165 1,230,294 698,054 35,365 733,419
Lima 6,287,434 25,357 6,312,791 9,387,716 388,894 9,776,610
Loreto 436,871 1,010 437,881 232,934 10,986 243,920
Madre de Dios 621,603 14 621,617 195,480 5,124 200,605
Moquegua 532,273 114 532,387 279,601 18,252 297,853
Pasco 410,332 1,487 411,819 224,322 2,620 226,942
Piura 2,094,370 11,263 2,105,633 1,528,085 94,593 1,622,678
Puno 2,086,645 1,087 2,087,732 429,306 27,442 456,748
San Martin 943,175 133 943,308 317,701 10,604 328,305
Tacna 907,732 3,844 911,576 559,658 67,400 627,058
Tumbes 283,413 5,225 288,638 112,118 10,859 122,978
Ucayali 409,366 7 409,374 112,075 1,253 113,329
Total general 35,805,450 167,612 35,973,062 29,391,079 1,458,406 30,849,485
Nota: Informacién proveniente del Anexo 10 - Depositos, colocaciones y personal por oficinas.

Nota: Adaptado de SBS, 2023b.

4. Conclusiones

Luego de realizar el estudio de mercado microfinanciero en el Per( se concluye lo siguiente.
Respecto al primer objetivo estratégico, se ha identificado que los productos mas demandados
por estas empresas son los créditos de corto plazo para capital de trabajo, y mediano y largo
plazo para activos fijos, con una clara tendencia a la estacionalidad en la demanda de
financiamiento, especialmente para compra de inventario y campafas temporales.

En cuanto al segundo objetivo estratégico, referente al grado de digitalizacion de las MIPYME,
aunque la pandemia actu6 como un catalizador en este proceso, todavia existen brechas
significativas en la adopcion de tecnologias mas avanzadas. A pesar de que utilizan
herramientas digitales para sus operaciones basicas, como el pago de servicios e impuestos a
través de plataformas web o aplicativos, su transformacion digital aun no es completa.
Respecto al tercer objetivo, de las variables mas valoradas por las MIPYME de una entidad

financiera, se destacan la usabilidad y accesibilidad de las plataformas digitales, la
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disponibilidad de sucursales fisicas y las tasas de interés competitivas. Estas empresas valoran
la rapidez para obtener el crédito, especialmente en camparias estacionales, donde necesitan
financiamiento en plazos muy cortos para aprovechar oportunidades de negocio.

Referente al cuarto objetivo, que evalUa el nivel de morosidad de las MIPYME, se concluye
que el nivel de morosidad de estas ha aumentado, especialmente postpandemia, alcanzando
entre un 10% y 15%. Este riesgo justifica las tasas de interés mas altas que suelen enfrentar las
MIPYME, pero también refleja vulnerabilidad financiera de este segmento.

Respecto al sexto objetivo, las CMAC logran eficiencia operativa y economias de escala al
usar nuevas tecnologias y modelos de servicio adaptados a las necesidades de sus clientes.
Respecto al penultimo objetivo especifico se ha proyectado la demanda futura de las
microfinanzas de CMAC para el periodo 2024-2028 para determinar la cantidad de MIPYME
del mercado potencial a las que atendera la institucion en estudio (en nimero de deudores y
monto de colocaciones en soles). La proyeccién muestra que el sector microfinanciero de las
CMAC creceré a una tasa promedio anual del 5.0% entre 2024 y 2028, incrementando sus
colocaciones de créditos de S/ 36,986 millones a S/ 45,592 millones. Las colocaciones de
créditos a MIPYME tendran un crecimiento promedio anual del 9.8% en el mismo periodo,
pasando de S/ 30,897 millones a S/ 42,480 millones. Se estima que las colocaciones de créditos
de la CMAC del Callao crecerdn a un ritmo promedio anual del 9.0% entre 2024 y 2028,
aumentando de S/ 2,232 millones a S/ 3,151 millones.

Finalmente, sobre el Ultimo objetivo, se analizaron las ubicaciones demogréficas y estratégicas
en Lima; asi, los distritos de Ate, San Juan de Lurigancho y San Borja tiene mayor cantidad de
clientes MIPYME, ademas de ser las ubicaciones mas adecuadas para atender a Lima Sur,
Norte, Este y Oeste. La evaluacion de mercado en provincias se centré en Arequipa, Cusco y
Junin porque tienen un potencial considerable de méas de 282,000 MIPYME, siendo un
segmento de mercado ya consolidado y que busca mas alternativas para satisfacer sus
necesidades financieras.

En conclusion, las MIPYME en Perti demandan, principalmente, créditos de corto y mediano
plazo, con una fuerte estacionalidad, y valoran la rapidez para obtener el financiamiento.
Aunque la digitalizacion ha avanzado, aln existen brechas tecnoldgicas. Las CMAC se
perciben como mas agiles y flexibles que los bancos, logrando economias de escala con nuevas
tecnologias. Se proyecta un crecimiento del sector micro financiero del 5.0% anual en el
periodo 2024-2028, y un 9.8% en colocaciones a MIPYME, mientras que la CMAC del Callao

crecerd a un ritmo del 9.0% anual.
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CAPITULO V. PLAN ESTRATEGICO 2024-2028

El presente capitulo aborda el plan estratégico y tiene como objetivo establecer los lineamientos

que la CMAC del Callao debera seguir durante el periodo 2024-2028. A partir del diagnostico

de su situacion actual se han formulado las estrategias necesarias para lograr con la mision de

la entidad y alcanzar los objetivos establecidos.

1. Vision al 2035

Los autores de la presente investigacion han propuesto la siguiente vision: Transformar el

sector de las microfinanzas al ser la caja municipal lider digital y la opcion preferida por

nuestros clientes, ofreciendo soluciones financieras accesibles, innovadoras y digitales,

impulsando asi la inclusion financiera de personas y MIPYME.

2. Mision

Los autores de la presente investigacion han propuesto la siguiente misién: Somos una caja

municipal que busca crear valor para nuestros socios estratégicos, a través de la prestacion de

soluciones financieras para personas y MIPYME.

3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Lograr eficiencia en los costos del servicio financiero prestado, ofreciendo productos

competitivos que permitan alcanzar un crecimiento rentable y sostenible a largo plazo.

3.2 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos estan alineados a la solucion propuesta, dado que el objetivo de

rentabilidad se enfoca en reducir los costos operativos para maximizar la eficiencia y aumentar

el margen neto; el objetivo de crecimiento busca incrementar la cuota de mercado mediante

una mayor competitividad y expansion en el mercado actual, y el objetivo de sostenibilidad

asegura un crecimiento continuo, rentable y sostenible a largo plazo.

3.2.1 Objetivos de rentabilidad

e Incrementar el margen neto en 5%, desde el 2024 hasta el 2028, respecto del afio anterior.

e Incrementar el ROE, rentabilidad financiera sobre el patrimonio, de 5.86% a 7% del 2024
al 2028.

e Incrementar el ROA, rentabilidad financiera sobre los activos, de 1.07% a 1.5% del 2024
al 2028.
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3.2.2 Objetivos de crecimiento

e Incrementar la participacion de mercado en colocaciones de CMAC del Callao mediante
un aumento gradual del 1% durante el periodo 2024-2028.

e Incrementar los ingresos por intereses de S/ 401,826 a S/ 567,210 miles, lo que representa
un crecimiento anual promedio de 9% durante el periodo 2024-2028.

3.2.3 Objetivos de sustentabilidad

A continuacion, se abordaran los objetivos estratégicos de sostenibilidad, enfocados en

asegurar la estabilidad y continuidad operativa de la CMAC del Callao, garantizando su

capacidad para afrontar desafios econdmicos y financieros a largo plazo.

e Invertir en tecnologia e innovacion para lograr eficiencia operativa, mejorar la seguridad
de las transacciones y la excelencia del servicio al cliente.

e Invertir en formacion y desarrollo continuo de los colaboradores para lograr eficiencia y
mejorar la calidad del servicio, para aumentar permanencia promedio de los colaboradores
en el banco a 5 afios progresivamente desde 2024 al 2028.

e Mantener o reducir el indice de morosidad progresivamente en 0.5% respecto al afio
anterior, durante el periodo 2024-2028.

e Incrementar el porcentaje de clientes que utilizan nuestras plataformas digitales (banca
movil, banca digital), del 15% al 30% durante el periodo 2024-2028.

4. Nuevo modelo de negocio Canvas

En la figura 8 se muestra el nuevo modelo Canvas (Osterwalder y Pigneur, 2011) para el

periodo 2024-2028 de CMAC del Callao, buscando ser una caja con mayor presencia digital.

El analisis del modelo de negocio de la institucion en estudio muestra una clara evolucion hacia

la digitalizacion.

A continuacion, se detallan los principales cambios para el Canvas del periodo 2024-2028

versus el actual. En términos de propuesta de valor, el modelo anterior se centraba en ofrecer

soluciones financieras mas tradicionales, mientras que el Canvas para el 2024-2028 se orienta

hacia la digitalizacion y la personalizacion de servicios financieros, ofreciendo soluciones

rapidas y accesibles en linea. Respecto a la relacion con clientes, el Canvas anterior priorizaba

una atencion personalizada de manera presencial, a través de ejecutivos premium y con

beneficios tradicionales como cuenta sueldo, millas y descuentos. En el Canvas 2024-2028 el

enfoque cambia hacia la interaccion a través de plataformas digitales, permitiendo a los clientes

realizar sus operaciones de manera agil y conveniente, en cualquier momento y lugar.
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En cuanto a los canales de distribucion, el Canvas 2024-2028 destaca el crecimiento de la
institucion con la incorporacién de una banca mavil, manteniendo los mismos canales digitales
y aumentando el nimero de agencias fisicas a 6 en Lima y 3 en provincia. En relacion a las
actividades, en el Canvas 2024-2028 se agregan nuevas actividades como el desarrollo de una
nueva plataforma digital de banca mdvil, asi como la automatizacion de gestion de riesgos,
analisis de datos y las mejoras de la experiencia al cliente.

Respecto a recursos claves, en el Canvas 2024-2028 se prioriza la tecnologia de vanguardia, el
equipo capacitado en servicios financieros digitales, y ciberseguridad, lo cual presenta un
mayor enfoque en la transformacion digital, en contraste con el Canvas del 2023. Finalmente,
en asociaciones claves, se incorporan startups financieros fintech y proveedores de tecnologia,
lo cual resalta el enfoque en la innovacion tecnologica.

En conclusion, estas diferencias evidencian la capacidad de la CMAC del Callao para adaptarse
a un mercado en constante cambio, satisfaciendo las necesidades de sus clientes y obteniendo
una ventaja competitiva en el sector de microfinanzas, respaldada por la transformacién digital.
Esta transformacién no solo asegura su sostenibilidad y crecimiento a largo plazo, sino que
también promueve la inclusion financiera en la sociedad.

5. Cadena de valor

En lafigura 9 se describen las actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor de servicio
de la CMAC del Callao para el periodo 2024-2028. Estas actividades, tanto primarias como de
apoyo, trabajan en conjunto para ofrecer productos y servicios de calidad, para mejorar la
eficiencia operativa, y con ello asegurar que se mejore la experiencia del cliente.

Se pueden identificar las siguientes diferencias clave entre la cadena de valor propuesta, que
reflejan la evolucién de CMAC del Callao. En Direccién general y Recursos Humanos, la
cadena de valor inicial de 2023 se enfocaba en la seleccion, capacitacion y desarrollo del
personal, con el objetivo de mejorar la eficiencia operativa. En cambio, la propuesta para el
periodo 2024-2028 refuerza esta eficiencia, pero introduce un enfoque estratégico mas
avanzado, centrado en la transformacion digital. Este nuevo enfoque prioriza el desarrollo del
talento digital, la gestion del riesgo, y la creacion de una cultura organizacional que esté
alineada con los desafios y oportunidades de la digitalizacion.

En cuanto a Organizacién Interna 'y Tecnologia, en la cadena de valor del 2023, la atencion se
centraba en el desarrollo de plataformas digitales y la ciberseguridad. En el periodo 2024-2028
se plantea una infraestructura digital aun mas sélida, que integre tecnologia de informacion

avanzada para ofrecer una experiencia funcional y segura a los clientes.
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En Infraestructura y Ambiente, el nuevo enfoque pone el acento en una gestion integrada de
sucursales y plataformas digitales. La reestructuracion fisica y operativa que se inicié en 2023
se amplia en el periodo 2024-2028 hacia una gestion coordinada, donde la red de sucursales
fisicas y las plataformas digitales trabajan de manera conjunta para ofrecer un servicio mas
eficiente y adaptado a las crecientes demandas del entorno digital.

Finalmente, en Marketing y Ventas, el enfoque en el afio 2023 se orientaba en actividades de
marketing basadas en los métodos tradicionales, como la investigacion de mercado y las
campanfas publicitarias. Para el periodo 2024-2028 se orienta hacia un marketing impulsado
por datos y tecnologia, que evoluciona hacia el growth marketing, con un fuerte énfasis en la
prospeccién digital y el uso de herramientas como el social listening para identificar y
aprovechar de manera mas efectiva las tendencias del mercado.

En general, la cadena de valor propuesta para el periodo 2024-2028 refleja una evolucion
significativa hacia la digitalizacion, agilidad y ciberseguridad, donde la tecnologia no solo
actla como habilitadora para optimizar la eficiencia operativa, sino también para ofrecer una

experiencia excepcional al usuario.
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Figura 8

Nuevo modelo Canvas de CMAC del Callao 2024
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Figura 9

Nueva cadena de valor de CMAC del Callao
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6. Estrategia competitiva

A partir de las estrategias genéricas de Porter (2007), se plantea la estrategia competitiva basada
en liderazgo en costos y mejor valor (ver tabla 25), aprovechando el valor afiadido que aporta
la digitalizacion. Al automatizar los procesos internos y fomentar el uso de la plataforma
digital, se reducen significativamente los costos operativos, lo que permite ofrecer las mejores
tasas de interés del mercado. Esta combinacion de eficiencia operativa y tecnologia avanzada
no solo optimiza los recursos de la CMAC del Callao, sino que también mejora la experiencia
del cliente, brindando un servicio financiero accesible, personalizado y competitivo. El actual
enfoque esta disefiado para satisfacer de manera eficaz y rentable las necesidades tanto de

personas como de MIPYME, manteniendo a la institucion en estudio a la vanguardia del sector

financiero.
Tabla 25
Estrategias genéricas de Porter
Liderazgo en costos Diferenciacion Enfoque
o
§ Grande Tipo 1 Bajo costo
g Tipo 2 Mejor valor Tipo 3 Diferenciacion

Pequefio

amafio

Tipo 3 Diferenciacion |Tipo 4 Bajo costo
Tipo 5 Mejor valor

T

Nota: Adaptado de Porter, 2007.
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CAPITULO VI. ANALISIS Y ELECCION DE LA ESTRATEGIA

1. Analisis

1.1 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA?3)

En la tabla 26 se presenta la matriz FODA de CMAC del Callao.

1.2 Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

La Matriz PEYEA (David y David, 2017) (ver figura 10) brinda un diagndstico del momento
actual. El resultado de la sumatoria de los ejes X e Y ubican a CMAC del Callao en el cuadrante
de las estrategias agresiva, donde las estrategias propuestas son integracion horizontal,
integracion hacia atras, desarrollo de mercado, desarrollo de producto, penetracion de mercado,
y diversificacion (relacionada o no relacionada).

Las estrategias que se elegirdn para aplicar son la penetracion de mercado, con tasas
competitivas al optimizar costos, y desarrollo de mercado, con sedes en regiones estratégicas
y abarcando mayor mercado con la plataforma digital de la CMAC en estudio, lo que permitira

generar economias de escala.

3 David y David, 2017.

49



Tabla 26
Matriz FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1. Somos una Caja Municipal nacional de confianza con 10 afios en el mercado

D1. Presencia de marca poco posicionada

F2. Somos un buen aliado de las PYMES, ofreciendo soluciones financieras de primera y
ubicdndonos en el top 7 a nivel nacional.

D2. Contamos con procesos internos manuales que requieren muchas horas hombre e
incrementan los gastos

F3. Alta direccion alineada a la estrategia de transformacion digital

D3. Capital humano poco digital

F4. Contamos un talento humano comprometido y con foco en el cliente

D4. Poca diferenciacion dado que no contamos con una solucidn Unica diferenciada

F5. Contamos con canales digitales adaptadas a las necesidades del usuario y con
ciberseguridad.

D5. Pocos canales para llegar al nuevo cliente digital.

F6. Nuestra cultura organizacional esta orientada a ser eficientes y brindar una excelente
experiencia a usuario.

D6. Alta rotacidn de empleados, debido a la fuerte competencia del mercado, lo que incrementa
los costos

F7. Contamos con 3 sedes presenciales ubicadas estrategicamente en Lima.

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO (Fortalezas y Oportunidades) Crecimiento

ESTRATEGIA DO (Debilidades y Oportunidades) Mejora

0O1.Relaciones externas estables con los acuerdos comerciales como CAN,
MERCOSUR, APEC, los cuales impulsan la exportacién e importacion.

1. Realizar una campafa agresiva de migracion hacia los canales digitales, ofreciendo
promociones e incentivos para los usuarios que utilicen estos medios para sus
transacciones.(F5, F6, O7)

1. Reformular nuestra estrategia de posicionamiento de marca e invertir en iniciativas de
rebranding para aumentar su visibilidad (D1,06,05,08)

02.Expectativa de crecimiento del PBI para el afio 2024 se mantuvo
entre 2,0% y 2,5%.

2. Implementar campafias de marketing enfocadas en los segmentos de crecimiento de las
PYMES (F2, 04, O5)

2. Implementar soluciones tecnolégicas y de procesos para la automatizacion de tareas
internas, incluyendo la adopcion de RPA (Automatizacion de Procesos Robdticos) y la

03.Politica monetaria favorable y regulada por el BCR, operado de
manera independiente al gobierno, lo que le da estabilidad independiente de
los cambios politicos.

3. Lanzar una campafia de inclusién financiera y responsabilidad social para posicionar
nuestra marca como sustentable y sostenible. (F1, 06,08)

3. Realizar un upgrade en nuestras plataformas digitales para ofrecer una experiencia de usuario
superior, centrada en la comodidad y facilidad de uso, y asi diferenciarnos de la competencia
(D5,06, O7).

0O4.T asa de crecimiento de lima: La poblacién de Lima ha crecido un 1%
de 2022 a 2023, impulsando a las PYMEs del sector servicios.

4. Desarrollar nuestro talento humano con capacidades digitales realizando capacitaciones y
formaciones, asi como atrayendo personal con perfil digital y de negocio (D3,D6,04)

0O5.Las ventas de las PYMES en Lima han aumentado, impulsando su
formalizacion. De 2012 a 2021, la formalizacion de las PYMES creci6 un
58%. En 2022, hubo un crecimiento del 6% en comparacion con 2019.

06.Inclusion financiera en crecimiento, hacia el 2023 el 58% de usuarios
de méas de 18 afios posee un cuenta en el sistema financiero

O7.Crecimiento de las transacciones bancarias digitales, debido a la Ultima
pandemia, el usuario se volvié més digital lo cual podria ayudar a reducir
costos innecesarios y tener pocas sucursales presenciales.

08.Impacto ambiental positivo a raiz de la banca digital, lo cual disminuye
el uso de materiales como el papel y reduccién del CO2 al necesisar menos
desplazamiento de las personas a una agencia.

09.Correctas regulaciones del sistema financieras en nuestro pais

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA (Fortalezas y Amenazas), Adaptacion

ESTRATEGIA DA (Debilidades y Amenazas)

Al. Inestabilidad P6litica en el Pais debido al cambio constante de
presidentes, lo cual desalienta la inversién interna

1. Ejecutar campafia de publicidad enfocada en trasmitir confianza y seguridad de la Caja
(F1, A1,A2, A4)

1. Realizar una campafia de educacién financiera sobre las amenazas asociadas a la infromalidad
y actividad delictiva, que sera parte de nuestra de responsabilidad social. (D2, A3)

A2. Corrupcion: Desperdicio de recursos publicos debido a préacticas
corruptas en el presupuesto del sector pablico

2. Crear procesos de calificacion agil para poder formalizar a mas empresas en el sistema
financiero. (F2,F3,F4,F5,F6,F7, A3)

2.- Reestructurar el negocio a través de optimizacion de procesos(D2,D3,D5,A4,A5)

A3. Aumento de la informalidad y la actividad delictiva asociada a los
préstamos informales

3. Desarrollar una estrategia integral de ciberseguridad para garantizar la proteccion de los
datos y transacciones de nuestros clientes (A4, F5)

3.-Expandir los canales digitales para asegurar la continuidad del servicio durante eventos
externos o emergencias (D5,A5)

A4. Incremento del fraude cibernético y robos. En el 2022 se registraron
2382 denuncias de este tipo.

4. Desarrollar una estrategia de transformacion digital enfocada en generar eficiencia con
el fin de brindar las tasas més competitivas del mercado (F3, O6)

A5. Vulnerabilidad a eventos externos naturales o pandemias (Fenémeno
del nifio)

Nota: Adaptado de David y David, 2017.
Figura 10

Matriz PEYEA de CMAC del Callao
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FPROMEDID 4 40

FUERZAS DE LA INDUSTEIA [FI YALOR

Formalidad de la industria 3
Crecimiento de las MYFE
Ratio de morosidad
Fiegulaciones del sectar
Es=tabilidad financiera
Fewvalusian digital en la banca

2
2
=
B

m

PROMEDIO 4 83

YENTAJAS COMPETITI¥AS [¥C YALOR "

Participacian en el mercada -3 |
Enfoque en la experiencia del clienke -3 —
Capacitacion de incluzsidn financiera -3 —
Efiziencia en costos, economia de escala -3 ]
Cultura de adaptacidn al cambio -2
Tecnologia del Asocssbo -3
Flataformas digitales agiles Faciles de utilizar -3 )
FPROMEDID -2.86
Felaciones inkernacionales -2
Taza de inflacian -2
Sostenibilidad -5
Leye= y normativas del estado -5
Estabilidad politica y zocial -3
PROMEDID -3.40

Nota: Adaptado de David y David, 2017.
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1.3 Matriz de Ansoff

Segun la Matriz de Ansoff (Kotler y Keller, 2016), las estrategias de crecimiento propuestas
son penetracion de mercado y desarrollo de mercado. La primera estrategia busca aumentar la
participacion de mercado de CMAC de Callao en el mercado actual, y busca incrementar las
colocaciones de productos y servicios financieros existentes en el mismo mercado en el que ya
opera dicha institucion financiera. La estrategia es considerada en el plan estratégico de 4 afios,
ya que ahora CMAC del Callao solo tiene el 5% del mercado de colocaciones. Para
desarrollarla se realizaran campafas de marketing enfocadas en la captacion de clientes,
mostrando automatizacion, eficiencia, y ofreciendo los precios méas atractivos del mercado,
realizando mejoras continuas en las plataformas digitales para brindar una experiencia
excepcional a los clientes. La segunda estrategia es el desarrollo del mercado, introduciendo
los productos actuales en nuevos mercados de provincias como Arequipa, Trujillo y Piura.
Figura1ll

Matriz de Ansoff

Desarrollo de nuevos productos
Nuevo modelos
Nuevas caracteristicas

Penetracion de mercado
Clientes actuales

Desarrollo de mercados Diversificacion
Nuevos canales de distribucion Consumidores no explorados
Tropicalizacion de la marca en otros Nuevos recursos
paises

Nota: Adaptado de David y David, 2017.
1.4 Matriz de la Estrategia Principal (EP)

Segun David y David (2017, p. 185), “las empresas ubicadas en el cuadrante Il deben reevaluar
seriamente su enfoque actual de acercamiento al mercado. Aunque la industria esta en
crecimiento, estas empresas son incapaces de competir de manera efectiva”, por lo tanto, las
empresas en este cuadrante deben adoptar una estrategia multifacética que abarque la
reevaluacion interna, el desarrollo de competencias, la diferenciacion en el mercado y la
optimizacion operativa, para ser mas eficientes. Al hacerlo, pueden mejorar debilidades y
utilizar las oportunidades del mercado en crecimiento, logrando asi una posicion competitiva
mas solida y sostenible en los proximos 5 afios (ver figura 12).

2. Decision

2.1 Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MCPE)

Se realizd una matriz de planeacion estratégica (David y David, 2017) para evaluar los 2

escenarios y optar por una propuesta para seguir creciendo (ver tabla 24).
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Figura 12
Matriz de la Estrategia Principal

Nota: Adaptado de David y David, 2017.
Tabla 27

Matriz MCPE

Nota: Adaptado de David y David, 2017.

Posicién comptitiva
déhil

Répido crecimiento de mercado

Cuadrante 1l
1. Desarrollo de mercado
2.Penetracion de mercado
3.Desarrollo de producto
4. Integracion horizontal
5.Desinversion
6.Liquidacion

Cuadrante Il
1.Recorte de gastos

2.Diversificacion relacionada
3.Diversificacion no relacionada

Cuadrante |
1.Desarrollo de mercado
2.Penetracion de mercado
3.Desarrollo de producto
4.Integracion hacia adelante
5.Integracién hacia atras
6.Integracion horizontal
7.Diversificacion relacionada

Cuadrante IV

1.Diversificacion relacionada
2.Diversificacion no relacionada
3.Alianzas estratégicas

Posicion competitiva
fuerte

4.Desinversion

4 Liquidacion

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

1. Crecer en infraestructura fisica
para captar mds clientes con mis

2. Repotenciar una plataforma
digital para captar un piliblico mis

locales digital v migrar el actual a digital
Factores Claves Ponderaciin PA Ci P CA
OPORTUNIDADES
Relaciones externias estables con los acuerdos comerciales como CAN, MERCOSUR, APEC, los
I |cuales impulsan la exportacion e importacion. 0.03 ) -
2| Expectativa de crecimiento del PBI para el afio 2024 se mantuvo entre 2,006 v 2,5%. 0.05 - -
Politica monetaria favorable v regulada por el BCR, operado de manera independiente al gobierno,
3lo gue le da estabilidad independiente de los cambios politicos. 0.08 ) -
Tasa de crecimiento de lima: La poblacion de Lima ha crecido un 1%% de 2022 a 2023, impulsando a
4[las MIPYMEs del sector servicios. 0.05 4 0.2 3 0.15
Las ventas de las MIPYMES en Lima han aumentado, impulsando su formalizacion. De 20012 a
2021, la formalizacion de las MIPYMES crecid un 58%. En 2022, hubo un crecimiento del 6% en
5 |comparaciin con 20019 . mi 0.08 4 0.32 3 0.24
Inclusion financiera en crecimiento, hacia el 2023 el 58% de usuarios de més de 18 afios posee un
6|cuenta en el sistema financiero 0.08 4 0.32 3 0.24
Crecimiento de las transacciones bancarias digitales, debido a la filtima pandemia, el usuario se
volvid mis digital lo cual podria avudar a reducir costos inecesarios v tener pocas sucursales
T|presenciales. 0.08 1 0.08 4 0.32
Avance tecnoligico en constante crecimiento. Incluve desarrollos importantes como billeteras
8 |digitales (Y ape, Plin) 006 1 0.06 3 0.18
Inypacto ambiental positivo a raiz de banca digital, disminuve el uso de materiales como el papel v
B reduccion del CO2 al necesisar menos desplazamiento de las personas a una agencia, 0.05 1 .05 4 0.2
10 Correctas regulaciones del sistema financieras en nuestro Pais .06 - -
AMENAZAS
Inestabilidad Pdlitica en el Pais debido al cambio constante de presidentes, lo cual desalienta la
| |inversidn interna 0.08 - -
Corrupeitn: Desperdicio de recursos plblicos debido a pricticas corruptas en el presupuesto del
2 |sector plblico 0.08 - -
3| Aumento de la informalidad v la actividad delictiva asociada a los préstamos informales 0.08 - -
4|Incremento del fraude cibernético v robos. En el 2022 se registraron 2382 denuncias de este tipo. .06 3 .18 1 0.06
5| Vulnerabilidad a eventos externos naturales o pandemias (Fendmeno del nifio) 0.08 1 0.08 4 0.32
Total 1.00
FORTALEZAS
1|Somos una Caja Municipal nacional de confianza con 10 afios en el mercado .1 - -
Somos un buen aliado de las MIPYMES, ofreciendo soluciones financieras de primera v
2 |ubicindonos en el top 7 a nivel nacional. 1 - -
3| Alta direccidn alineada a la estrategia de transformacion digital 012 1 012 4 0.48
4| Contamos un talento humano comprometido v con foco en el cliente 1 - -
5| Contammos con canales digitales adaptadas a las necesidades del usuario v con ciberseguridad. 008 2 018 3 0.27
Muestra cultura organizacional estd orientada a ser eficientes v brindar una excelente experiencia a
6| usuario. 009 - -
T|Contamos con 3 sedes presenciales ubicadas estratepicamente en Lima, 0.05 4 0.2 2 0.1
DEBILIDADES
1| Presencia de marca poco posicionada 007 - -
Contamos con procesos internos manuales que requieren muchas horas hombre e incrementan los
2| gastos 007 2 014 4 0.28
3| Capital humano poco digital 0.08 1 0.08 3 0.24
4|Poca diferenciacidn dado que no contamos con una solucion tnica diferenciada 004 - -
5|Pocos canales para llegar al nuevo cliente digital. 004 1 004 3 012
Alta rotacion de empleados, debido a la fuerte competencia del mercado, lo que imcrementa los
6| costos 0.05 - -
Total 1.00 105 3.20
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3. Conclusiones

La estrategia de mejorar la plataforma digital es la mas robusta y adecuada para enfrentar tanto

las oportunidades como las amenazas identificadas, con un puntaje total de 3.20 frente a 2.05

para la expansion de infraestructura fisica. Esto sugiere que la organizacion debe enfocarse en

fortalecer sus capacidades digitales para capturar a un publico mas digital y reducir su

dependencia de la infraestructura fisica, maximizando asi su capacidad para competir y crecer

en un entorno cada vez mas digital.

4. Seleccion de la estrategia

Para el desarrollo del plan estratégico de CMAC del Callao se han seleccionado las siguientes

estrategias de negocio, en base a la Matriz PEYEA (David y David, 2017), la Matriz de Ansoff

(Kotler y Keller, 2016) y la Matriz de Estrategia Principal (David y David, 2017).

4.1 Estrategia Competitiva

Se aplicara la Estrategia Competitiva en Liderazgo en Costos de mejor valor (David y David,

2017) para ofrecer productos y servicios financieros al costo mas bajo posible, asi como una

propuesta de valor que incluya brindar una excelente experiencia al cliente, lo que permitira

atraer y retener a los clientes sensibles al precio.

4.2 Estrategias de Crecimiento

Para incrementar la participacion de mercado de CMAC del Callao se implementaran 2

estrategias de crecimiento, tomando en consideracion la Matriz de Ansoff:

e Penetracion de mercado. Incrementar la cuota de mercado en los segmentos actuales
mediante camparfias de marketing intensivas y mejoras en los servicios ofrecidos.

e Desarrollo de mercado geogréafico. Expandir las operaciones a nuevas regiones

geograficas, captando clientes en areas donde actualmente no tenemos presencia.
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CAPITULO VII. PLANES FUNCIONALES

Este capitulo describe los planes funcionales de las areas de Marketing, Operaciones, Recursos
Humanos, Responsabilidad Social y Finanzas.

1. Plan de Marketing

El plan de Marketing de CMAC del Callao sera desarrollado en los proximos 5 afios (2024-
2028), el mismo que sigue la estrategia genérica de liderazgo en costos en mejor valor, la
estrategia en crecimiento de desarrollo de mercado y penetracion de mercado con el objetivo
de crecer en participacion en el mercado microfinanciero.

1.1 Objetivos de Marketing

A continuacién, se presentan los objetivos de Marketing establecidos para el plan estratégico
del periodo 2024-2028 de la CMAC del Callao. La tabla 25 alinea dichos objetivos con los
estratégicos definidos en el capitulo V, destacando como el area de Marketing contribuye
directamente a abordar el problema identificado y a implementar la solucién planteada.

Tabla 28

Obijetivos de Marketing

Afio

Objetivos estratégicos

Objetivos de
Marketing

Indicador

2024 2025

2026

2027 = 2028

Incrementar el margen O1: Incrementar la | % Participacion 6.0%| 6.3%| 6.5%| 6.8%| 6.9%
neto en 5% en el periodo | participacion de de mercado

2024-2028, respeto al afio | mercado en de colocaciones

anterior. créditos

Incrementar la 02: Generar % encuestados 20%| 25% | 30% | 35%| 40%
participacion de mercado | recordacion de que conocen a

de CMAC del Callao, marca CMAC del

mediante un aumento Callao

gradual del 1% durante el

periodo 2024-2028.

Incrementar el ROE, 03: Incrementar el | NPS: Net 40% | 45% | 50%| 55% | 60%
rentabilidad financiera NPS Promoted Score

sobre el patrimonio de

5.86% a 7% del 2024 al

2028.

Nota: Elaboracion propia, 2025.
Los objetivos de Marketing contribuyen directamente a la solucion propuesta, ya que permiten

escalar el negocio e incrementar la cuota de mercado de manera rentable. En particular, el
objetivo O2, relacionado con generar recordacion de marca, y el objetivo O3, enfocado en
incrementar el NPS, fortaleceran la imagen de CMAC del Callao y, en consecuencia, facilitaran
el cumplimiento del objetivo O1: aumentar la participacion de mercado. A continuacion, se

presentan las estrategias disefiadas para alcanzar estos 3 objetivos de Marketing.
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1.2 Estrategias de Marketing

121

Estrategia de Segmentacion

Para la evaluacion y seleccién de los segmentos de mercados se utilizard el Marketing

diferenciado, debido a que se deben promover servicios para la industria MIPYME:

e Demograficas

©)

O

Industria. Comercio minorista, agroindustria, pesca, inmobiliario, salud,
entretenimiento, tecnologias, servicios, entre otros.

Tamafio de la empresa. El foco estara en el sector MIPYME tal como se detalla en el
Informe N° 0057-2021-SUNAT/7T0000 de la SUNAT: Microempresa, ingresos

anuales de hasta 150 Unidades Impositivas Tributarias (UIT); Pequefia empresa,

ingresos anuales entre 150 UIT y 1,700 UIT; Mediana empresa, ingresos anuales entre
1,700 UIT y 2,300 UIT.
Ubicacién. Lima y Provincia (ciudades de Arequipa, Cuzco, Huancayo).

e Enfoques de compra

o

Organizacién de la funcion de compras. Se desarrollaran estrategias enfocadas en los

duefios de las MIPYME, ya que ellos son los principales tomadores de decisiones en

SUS empresas.

e Factores situacionales

O

1.2.2

Urgencia. La segmentacion se centrard en aquellas MIPYME que necesiten un servicio
rapido, ya que este tipo de empresas suelen tener una alta urgencia al solicitar un
crédito, a menudo requiriéndolo de un dia para otro. Por ejemplo, los comercios que
realizan campafias y se quedan sin stock necesitan capital de trabajo inmediato para
seguir vendiendo. También, cuando se presenta una oportunidad de adquirir mercaderia
a un precio excepcional, requieren capital de trabajo con urgencia.

Aplicacion especifica. La institucion financiera se enfocard en ofrecer soluciones

financieras de credito, ya que esta es la principal necesidad de las MIPYME. Requieren
de crédito para la compra de mercaderia, adquisicion de activos y capital de trabajo,
entre otros.

Estrategia de Posicionamiento

CMAC del Callao se posiciona como la caja municipal digital, 4gil y orientada al crecimiento

de las MIPYMES, ofreciendo al usuario una experiencia bancaria intuitiva y sin

complicaciones. A través de plataformas digitales de facil uso, permite a los emprendedores

acceder a créditos de manera rapida y eficiente, reduciendo tiempos y simplificando procesos.
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Ademas, es la primera Caja que impulsa el desarrollo de sus clientes con una plataforma de

networking exclusiva, donde las MIPYMES pueden conectar, promocionar sus productos y

encontrar nuevas oportunidades de negocio. Con este enfoque, CMAC del Callao no solo

financia, sino que potencia el crecimiento de sus clientes, consolidandose como su socio

estratégico en el camino al éxito.

1.2.3 Estrategias de la mezcla de Marketing

Producto/Servicio. La CMAC del Callao digital ofrecera una variedad de servicios
financieros enfocados en la satisfaccion de las necesidades de clientes individuales como
de MIPYME. Entre estos servicios se incluyen cuentas de ahorro, créditos personales y
empresariales, y otros productos financieros. La institucion financiera destaca por la
accesibilidad y personalizacion de sus servicios, utilizando una plataforma digital intuitiva
y procesos internos automatizados. Estos elementos garantizan una experiencia eficiente y
personalizada para los usuarios, promoviendo la inclusion financiera y asegurando que los
clientes reciban las mejores tasas del mercado. La CMAC en estudio es una entidad que
ofrece servicios de ahorro y crédito, tanto para personas como para empresas. El detalle de
los productos financieros de CMAC del Callao se encuentra en el anexo 8.

Precio. CMAC del Callao utilizara la estrategia de precios de acuerdo con la competencia;
asi, se fijan los precios de acuerdo con el comportamiento de los competidores, lo que es
ideal para mercados donde los precios estan claramente establecidos y donde la empresa no
tiene control sobre estos dado que, como entidad financiera, los precios estan regulados por
la tasa de referencia establecida por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP). Las
tasas de interés son altamente competitivas. La estructura y las tarifas son claras y
transparentes, eliminando cualquier costo oculto y proporcionando opciones de pago
flexibles. Esta politica de precios asegura que los clientes perciban un alto valor en relacion
con el costo de los servicios, reforzando la propuesta de valor de accesibilidad y

personalizacion a precios justos.

56



Tabla 29

Precio
Tipo Producto Monto | Tasa de interés
Crédito | PYME Monto minimo S/ 500 o US$ TEA Maxima: 79.40%
200 TEA Minima: 14.00%
Rapi crédito Desde S/ 500 hasta S/ 30,000 TEA Méxima: 79.40%
TEA Minima: 34.50%
Panderito Desde S/ 500 hasta S/ 5,000 TEA Maxima: 79.40%

TEA Minima: 48.00%
Apoyo MIPYME Desde S/ 500 hasta S/ 95,000 TEA Méxima: 79.40%
TEA Minima: 15.00%

Agropecuario Segun evaluacion TEA Maxima: 79.40%
TEA Minima: 23.00%
Pesquero Segun evaluacion TEA Maxima: 79.40%
TEA Minima: 22.00%
Campafia Monto maximo S/ 30,000 TEA Maxima: 79.40%

TEA Minima: 34.68%
Creédito automético | Desde S/ 500 y hasta S/ 50,000 TEA Méxima: 79.40%
TEA Minima: 17.50%

Nota: Elaboracion propia, 2025.

Plaza. Los servicios de CMAC del Callao estan disponibles a través de una plataforma
digital accesible desde cualquier dispositivo con conexion a internet. Esto permite a los
clientes gestionar sus finanzas de manera conveniente, en cualquier momento y lugar.
Ademas, cuentan con oficinas fisicas para aquellos que prefieran un servicio presencial,
asegurando asi una cobertura amplia y accesibilidad total para todos los usuarios. Al cierre
del 2023 la institucion cuenta con 3 oficinas ubicadas en el Callao, Los Olivos y Miraflores.
De igual forma, existe un plan de crecimiento de agencias a 3 nuevas en la ciudad de Lima
en los siguientes 2 afios, y agencias en 3 ciudades en provincia para los siguientes tercer,
cuarto y quinto afo del plan.

Promocion. En la estrategia de promocion de CMAC del Callao se implementard un
enfoque integral que abarcara campafas Above The Line (ATL) y Below The Line (BTL)
y digitales (Kotler y Keller, 2016). A traves de las campafias ATL, se utilizaran medios
masivos como television, radio y prensa para alcanzar una amplia audiencia y aumentar el
reconocimiento de la marca. Las campafias BTL se centran en acciones mas directas y
personalizadas, como activaciones en puntos de venta, eventos y promociones especificas
que fomentan la interaccion directa con los clientes. Ademas, la presencia digital contiene
campanias en redes sociales, publicidad en linea y estrategias de marketing de contenido,
asegurando que los mensajes lleguen de manera efectiva a través de maultiples canales y
plataformas. Esta combinacion de tacticas promocionales permite maximizar su alcance y

generar un impacto significativo en diversos segmentos del mercado.
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Personas. El equipo estd compuesto por profesionales que son conscientes que la
experiencia al cliente es el principal enfoque de CMAC del Callao. Se invertira en la
formacion continua del personal para garantizar que puedan ofrecer el mejor servicio
posible. La atencion personalizada y el asesoramiento financiero son pilares fundamentales
de la, asegurando que cada cliente reciba un trato Unico y adaptado a sus necesidades
especificas.

Procesos. Hemos implementado procesos internos automatizados que aseguran una alta
eficiencia operativa y minimizan el tiempo de espera de los clientes. Desde la solicitud de
créditos hasta la apertura de cuentas, los procedimientos estan disefiados para ser rapidos,
simples y transparentes. Esto permite ofrecer una entrega agil de servicios y mantener la
promesa de eficiencia y personalizacion.

Evidencia fisica. Aunque la institucion opera principalmente en un entorno digital, la
calidad y profesionalismo de sus servicios se reflejan en cada interaccion con los clientes.
La interfaz de la plataforma es intuitiva y amigable, disefiada para proporcionar una
experiencia fluida. Ademas, las oficinas fisicas estan equipadas con tecnologia moderna y
un ambiente acogedor, reforzando la confianza y la credibilidad de los clientes en los

servicios ofrecidos.

1.2.4 Estrategias de fidelizacién

La CMAC del Callao busca fortalecer la relacién con sus clientes y fidelizarlos mediante

estrategias de marketing relacional, enfocandose en construir relaciones a largo plazo en lugar

de transacciones aisladas. Para ello, implementara acciones que promuevan un servicio de

calidad, incentivos y personalizacion para incrementar el valor percibido y reducir la intencion

de cambio. Se medird la satisfaccién del cliente a través del NPS, permitiendo ajustes

estratégicos continuos.

1.3 Acciones estratégicas

Segun Kotler y Keller (2016), segmentar el mercado implica dividir un mercado grande y

heterogéneo en subconjuntos mas pequefios y homogéneos que puedan ser abordados mas

eficientemente con productos y servicios que satisfagan sus necesidades especificas.

1.3.1 Acciones para la estrategia de segmentacion

Definir el arquetipo de los clientes
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o

©)

Recopilacion de datos, obtener informacién de fuentes internas (datos de clientes,
transacciones) y externas (INEI, estudios de mercado) sobre caracteristicas
demograficas, geogréaficas y conductuales.

Identificar perfiles de clientes utilizando herramientas de segmentacién como mapas de

empatia.

Identificar las variables de segmentacion

o

Demogréficas. Nivel de ingresos, edad, género, ocupacion, educacion, estado civil de
todos los clientes tanto de ahorro como de credito.

Geograficas. Ubicacion geogréafica (region, provincia, distrito), area urbana o rural para
realizar un marketing direccionado.

Psicogréficas. Estilo de vida, actitudes hacia el ahorro y el crédito, valores personales.
Conductuales. Historial de uso de productos financieros, frecuencia de transacciones,
comportamiento de pago, lealtad a la CMAC del Callao.

Segmentar de acuerdo con el ciclo de negocio. Se busca ofrecer productos financieros

adaptados a los ciclos agricolas y pesqueros, de importaciones y/o exportaciones. De esta

manera, se podran otorgar creditos con periodos de gracia y seguros orientados a cada

segmento. Para esto, utilizaran diversas herramientas como el Journey Map.

1.3.2 Acciones para la estrategia de posicionamiento

Definir la nueva identidad de la marca

O

La nueva identidad de marca que CMAC del Callao quiere proyectar es ser una entidad
financiera digital, agil y segura, disefiada para ofrecer una excelente experiencia al

cliente.

Redisefio de marca

O

Se contratard a una agencia creativa con el fin de que realice el manual de marca, el
cual estara alineado con la vision, mision y valores de marca de CMAC del Callao.
Se disefiard una nueva identidad visual, la cual incluya un nuevo logotipo, paleta de

colores, tipografia y otros elementos visuales.

Redisefio de la pagina web y de las redes sociales

O

Se contratara a una agencia creativa y de marketing digital para redisefien las redes

sociales y la pagina web con para que reflejen la nueva identidad de marca.

1.3.3 Acciones para la estrategia del mix de Marketing

Respecto a la P de Promocion se realizaran las siguientes actividades:
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Marketing BTL. Se contratard a una agencia BTL para que brinde el servicio de realizar
activaciones en los principales puntos de venta cercanos a los negocios de los clientes,
como Gamarra, Caquetd, mercados y otros lugares concurridos. En estas activaciones se
realizaran concursos/sorteos y una campafia de sampling con el objetivo de recopilar datos
de los prospectos. Para esto, se comprara merchandising y se imprimiran folletos
presentando las promociones de los principales productos financieros.

Marketing ATL. Se lanzara una nueva identidad de marca, dedicando el primer afio a
comunicar este cambio y posicionarlo en la mente de los consumidores. Para ello, se
implementaran las siguientes acciones:

o Publicidad en television. Se realizaran anuncios televisivos que destaquen los

beneficios de la caja municipal, asi como testimonios de clientes y campafas
promocionales.

o Publicidad exterior. Se contard con vallas publicitarias en puntos estratégicos de alto

trafico vehicular y peatonal.
Marketing Digital. Se contratard una agencia de marketing digital para implementar 2
tipos de estrategias: la primera, enfocada en el reconocimiento de marca, con el objetivo de
continuar posicionando a CMAC del Callao en la mente del consumidor; y la segunda, una
estrategia de conversidn para obtener prospectos de clientes. Para ello, se implementaran
las siguientes acciones:

o Publicidad en redes sociales. Campafias de Meta, Instagram Ads.

o Publicidad en buscadores (SEM). Camparias de Google Ads.

o E-mail marketing

Marketing Relacional. Se realizaran alianzas con influencers para generar contenido de

educacion financiera, asi como programas de fidelizacion.

Respecto a la P de Plaza se realizarén las siguientes actividades: Como parte de la estrategia

de posicionamiento se realizara el redisefio de la marca que refleje la nueva identidad centrada

en ser una caja municipal digital, agil y que proyecte confianza y seguridad. Este cambio

incluird la renovacién del interior y exterior de las agencias para garantizar que cada espacio

comunique de manera coherente nuestro nuevo enfoque, brindando a los clientes una

web y una APP para que integren esta nueva identidad, mejorando la funcionalidad y

asegurando que cada interaccion sea agil, intuitiva y segura.
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1.3.4 Acciones para la estrategia de fidelizacion

e Plataforma de Networking para MIPYMES: Creacion de un ecosistema digital donde
los empresarios puedan conectarse, generar alianzas estratégicas, intercambiar clientes y
proveedores, y acceder a capacitaciones exclusivas y personalizacion.

e Eventos de Capacitacién: Webinars, talleres y ferias empresariales para fortalecer

conocimientos financieros y fomentar la colaboracién entre clientes.

1.4 Presupuesto

Se invertird en estrategias de segmentacion, posicionamiento y marketing mix (incluyendo
marketing BTL, marketing ATL, marketing digital y marketing relacional) y plaza. Estas
estrategias permitiran ofrecer una exposicion focalizada de la compafiia en el segmento de
microempresas, mejorando el posicionamiento de marca de CMAC del Callao, y aprovechando
oportunidades de colocacién mediante campafias masivas dirigidas a este segmento. La
institucién se enfocara especialmente en el consumidor tecnol6gico, ademas de reforzar la
recordacion de marca con diversas campafias. Todos los datos estan expresados en miles de
soles.
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Tabla 30

Presupuesto de Marketing expresado en miles de Soles

Presupuesto anualizado en miles S/ 2024 2025 2026 2027 2028
Estrategia de segmentacion S/ 124 S/ 124 S/ 124 S/ 124 S/
Estudio de mercado S/ 124 s/ 124 S/ 124 S/ 124 S/
Estrategia de posicionamiento S/ 497 S/ - S/ - S/ - S/
Agencia creativa: Redisefio de marca S/ 273 S/ - S/ - S/ - S/
Agencia de marketing digital: Redisefio de pagina web y RR¢ S/ 223 S/ - S/ - S/ - S/ -
Estrategia del MI1X de marketing S/ 2,436 S/ 2,543 S/ 2,657 S/ 2,777 S/ 2,905
Marketing BTL S/ 403 S/ 424 S/ 445 S/ 467 S/ 490
Agencia BTL S/ 242 S/ 254 S/ 267 S/ 280 S/ 294
Merchandising S/ 81 S/ 85 S/ 89 9/ 93 S/ 98
Material impreso S/ 81 S/ 85 S/ 89 S/ 93 s/ 98
Marketing ATL S/ 931 S/ 968 S/ 1,007 S/ 1,047 S/ 1,089
Publicidad en television S/ 652 S/ 678 S/ 705 S/ 733 S/ 762
Publicidad en el exterior S/ 279 S/ 290 s/ 302 S/ 314 s/ 327
Marketing Digital S/ 621 S/ 670 S/ 724 S/ 782 S/ 844
Agencia de Marketing Digital S/ 497 S/ 536 S/ 579 S/ 626 S/ 676
Publicidad en redes sociales S/ 74 S/ 80 S/ 87 S/ 94 S/ 101
Publicidad en buscadores (SEM) S/ 43 8/ 47 S/ 51 S/ 55 S/ 59
Email marketing S/ 8 S/ 8 S/ 9 S/ 9 S/ 10
Marketing Relacional S/ 109 S/ 109 s/ 109 S/ 109 s/ 109
Contratar influencers S/ 7% S/ 76 S/ 7% S/ 76 S/ 76
Plaza S/ 372 S/ 372 S/ 372 S/ 372 S/ 372
Brandeo de agencias fisicas S/ 372 S/ 372 S/ 372 S/ 372 S/ 372
Estrategia de fidelizacion S/ 47 S/ 47 S/ 47 S/ 47 S/ 47
Plataforma networking y eventos S/ 47 S/ 47 S/ 47 S/ 47 S/ 47
Total S/ 3,104 S/ 2,714 S/ 2,828 S/ 2,948 S/ 2,952

Nota: Elaboracion propia, 2025.
2. Plan de Operaciones

A continuacion, se detallara el plan de Operaciones para el periodo 2024-2028 de CMAC del
Callao.

2.1 Objetivos

A continuacion, se presentan los objetivos de Operaciones establecidos para el plan estratégico
del periodo 2024-2028 de CMAC del Callao. La siguiente tabla alinea dichos objetivos con
los estratégicos definidos en el capitulo V, resaltando cémo el area de Operaciones contribuye

de manera directa a resolver el problema identificado y a ejecutar la solucion propuesta.
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Tabla 31
Objetivos de Operaciones

Objetivos estratégicos Objetivos de

Operaciones

Indicador

neto en un 5% anual. proceso de evaluacién
crediticia de los créditos

MIPYME

evaluacion
crediticia

Incrementar el ROE del O1: Incrementar el # Clientes que usan | 20% 25% 30% 35% 40%
5.86% al 7.0% numero de clientes que canales
usan los canales digitales | digitales/Total
de CMAC del Callao clientes
Incrementar el uso de 02: Potenciar la # NUmero de 15% 18% 20% 25% 30%
plataformas digitales del | plataforma digital para transacciones
15% al 30% tener mas transacciones digitales / Total de
Invertir en tecnologia e digitales transacciones
innovacion para lograr
eficiencia operativa,
mejorar la seguridad de
las transacciones y la
excelencia del servicio al
cliente.
Incrementar el margen 03: Automatizar el # dias promedio de |8 6 4 3 2

Incrementar la O4: Poner en marcha

# agencias activas

4 agencias en

6 agencias en

6 agenciasen Limay 1

6 agencias en

6 agencias en

morosidad en un 0.5%
anual.

plataformas para controles
mas estrictos para
evaluacion de créditos

total créditos
otorgados x 100

participacion de mercado | nuevas agencias Lima lima agencia en provincia Limay 2 Limay3

en 1% anual. agencias en agencias en
provincia provincia

Mantener o reducir la O5: Implementar Creéditos vencidos/ | 8.5% 8.5% 8.5% 8.0% 8.0%

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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Los objetivos de Operaciones contribuyen directamente a la solucion propuesta al enfocarse en
optimizar la eficiencia, reducir costos y aumentar la cuota de mercado, lo que facilita un
crecimiento rentable y sostenible. A continuacion, se detalla como estos objetivos impulsan la
implementacion de la solucion propuesta:

e Incrementar el numero de clientes digitales potenciando la plataforma digital permite
aumentar la eficiencia operativa reduciendo costos asociados con la atencion presencial y
aumentando los ingresos digitales

e Potenciar la plataforma digital reduce el costo operativo y mejora la experiencia del cliente,
lo que permite un crecimiento escalable y sostenible.

e Automatizar procesos de calificacion de créditos MIPYME en 6 dias que permitan
incrementar el ingreso por intereses de créditos MIPYME en 3.4% promedio del 2024 al
2028, lo que permite a la institucion financiera ser mas eficiente e incrementar ingresos
para mejorar la cuota de mercado.

e Inaugurar 6 agencias nuevas en Lima y Provincias que permitan incrementar los ingresos
por intereses mejorando la cuota de mercado actual.

2.2 Estrategias

Para alcanzar los objetivos del plan de Operaciones se implementaran las siguientes estrategias:

e Estrategia de optimizacion de capacidad. Se mejoraréa la plataforma digital para reducir
la necesidad de atencidn presencial en el futuro, lo que permitira ser mas eficientes en el
uso de recursos e infraestructura. Asimismo, se invertira en soluciones digitales como
plataformas para la evaluacion de riesgos en tiempo real, de manera que se implementen
criterios mas estrictos para la aprobacién de créditos.

e Estrategia de optimizacion de procesos y flujos. Se optimizara el proceso de calificacion
para otorgar créditos a MIPYME, haciéndolo mas automatizado, con el fin de que sea
escalable para facilitar el crecimiento.

e Estrategia de expansion. Con el fin de impulsar el crecimiento basado en la estrategia de
desarrollo de mercado, se abriran agencias en 3 ciudades nuevas del interior del pais. Se
priorizara encontrar ubicaciones estratégicas cercanas a polos financieros.

2.3 Acciones.

Como primer punto, para alcanzar el objetivo de lograr el 40% de clientes que usen canal

digital, se implementaré un plan de transformacion digital focalizado en 2 acciones:

e Implementar nueva plataforma digital a usuario final. Esta herramienta estara disefiada

para brindar a los usuarios una experiencia sencilla e intuitiva, permitiéndoles autogestionar
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consultas y realizar transacciones de manera rapida y eficiente desde cualquier lugar y en

cualquier momento. Para lograr esto, se llevaran a cabo las siguientes fases:

Tabla 32

Fases para implementar el plan de transformacion digital

Fase Accion Duracion estimada
Diagnostico de | Analisis de las necesidades del cliente y del negocio. 2-3 semanas
requerimientos | Definicion de funcionalidades clave (consultas, transacciones,

autogestion).
Disefio de la Disefio de la experiencia de usuario (UX/UI). 3-4 semanas
plataforma Desarrollo de wireframes y prototipos.

Planificacion de la arquitectura tecnoldgica.

Seleccion de proveedores y herramientas tecnoldgicas.
Desarrollo Desarrollo de la plataforma y las funcionalidades clave (consultas, 8-10 semanas

transacciones, autogestion).

Integracion con sistemas existentes.

Implementacién de medidas de seguridad y proteccion de datos.

total

Capacitacion de personal y usuarios internos.

Comunicacién y marketing para el lanzamiento.

Ejecucion de Realizacion de pruebas internas (QA) y con un grupo reducido de 4-6 semanas
piloto usuarios.

Recoleccién de feedback sobre usabilidad y posibles fallos.

Ajustes y optimizacion segun el feedback recibido.
Implementacion | Despliegue completo de la plataforma. 6-8 semanas

Monitoreo y
mejora

Monitoreo continuo de la plataforma para detectar problemas.

Recopilacion de feedback de los usuarios post-lanzamiento.

Actualizaciones periddicas y mejoras basadas en datos recopilados.

Ongoing (minimo 6
meses después del
lanzamiento)

Nota: Elaboracion propia, 2025.

e Automatizacion de procesos internos. Se automatizara el proceso de calificacion para

otorgar créditos a MIPYME, de manera que no sea un proceso tan manual y que pueda

tener un crecimiento escalable, ademas de reducir el tiempo de calificacion para otorgar

créditos e incrementar significativamente las colocaciones (ver figura 13). Para optimizar

la actividad de Evaluacion de aprobar por las areas de riesgos y legal, se implementara un

maodulo de Data Analitycs para optimizar la revision de la informacién y reducir dias en la

evaluacion de manera que sea escalable. Se contratara a un experto que pueda brindar este

servicio tercerizado (ver figura 14). Como resultado de esta mejora, se incrementara el NPS

del usuario.

e Como segunda accidn, se abriran 3 agencias en Lima en los siguientes 2 afios siguientes y

3 agencias en provincia a partir del 2026 hasta el 2028. En la tabla 33 se detallan los

objetivos de aperturas por distrito y por ciudad para el periodo 2024-2028.
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Figura 13

Flujo de una aprobacién de nuevo crédito AS IS
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Nota: Adaptado de Champy, 1993.

Figura 14

Flujo de una aprobacion de nuevo crédito TO BE
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Nota: Adaptado de Champy, 1993.

Tabla 33

Plan anual de apertura de nuevos locales

Nota: Elaboracion propia, 2025.

LIMA

PROVINCIA

Fecha de apertura

2023

2024

2025

2026

2027

2028

CMAC DEL CALLAO

Callao | Los Olivos | Miraflores | Ate | San Borja

San Juan de Lurigancho

Ciudad de Arequipa

Ciudad de Cuzco

Ciudad de Huancayo

# Agencias

1 1

1 1

1

1

1

1
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2.4 Presupuesto

Como se menciona en las actividades a realizar, el presupuesto incluye la apertura de las
agencias, la mejora de la plataforma actual, y tercerizar el servicio de un proveedor experto en
data analitica para reducir el tiempo de la evaluacion de nuevos créditos.

Tabla 34

Presupuesto de Operaciones expresado en miles de Soles

Presupuesto anualizado en miles S/ 2024 2025 2026 2027 2028
Gastos base (sin plan estratégico) S/ 6216 S/ 6402 S/ 6594 S/ 6,792 S/ 6,996
Costo de agencias actuales S/ 6216 S/ 6402 S/ 6594 S/ 6792 S/ 69%
Equipamiento e infraestructura S/ 703 S/ 1,768 S/ 1,770 S/ 2,126 S/ 2482
Alquiler de laptops y accesorios S/ 14 8/ 41 s/ 55 S/ 68 S/ 82
Mobilario s/ 3/ S 76 S/ 3B/ S 38 9 38
Material oficinas / Caja chica S/ 38 s/ 114 s/ 152 s/ 190 S/ 228
Alquiler de local S/ 304 S 912 S/ 1216 S/ 1520 S/ 1,824
Remodelacion S/ 304 S/ 608 S/ 304 S/ 304 S/ 304
Celulares S/ 6 S 17 s/ 6 S/ 6 S/ 6
Servicio externos S/ 517 S/ 440 S/ 523 S/ 644 S/ 765
Limpieza y guardiania S/ 114 8/ 9 S/ 120 S/ 150 S/ 180
Servicios basicos (agua, energia, comunicaciones) S/ 365 S/ 274 S/ 365 S/ 456 S/ 547
Permisos y licencias S/ 38 S/ 76 S/ 38 s/ 38 s/ 38
Costo de repotenciar plataforma digital S/ 437 S/ 89 S/ 89 S/ 89 S/ 89
Proveedor de desarrollo S/ 190 S/ 50 S/ 50 S/ 50 S/ 50
Licencias de Software S/ 19 S/ 19 s/ 19 S/ 19 s/ 19
Hardware S/ 38 S/ - 8 - s -9 -
Implementacion de software de scoring S/ 114 S/ -8 -9 - 8 -
Aplicativos moviles S/ 76 S/ - s - S - s -
Mantenimiento S/ -9 20 S/ 20 S/ 20 S/ 20
Proveedor tecnoldgico para andlisis de data S/ 100 S/ 10 S/ 10 S/ 10 S/ 10
Infraestructura IT S/ 1882 S/ 2446 S/ 3180 S/ 4,134 S/ 5374
Costos de desarrollo S/ 4050 S/ 5265 S/ 6845 S/ 8898 S/ 11567
Presupuesto total (con plan estratégico) S/ 13905 S/ 16,420 S/ 19,011 S/ 22,693 S/ 27,283

Nota: Elaboracion propia, 2025.
3. Plan de Recursos Humanos

A continuacién, se presentan los objetivos de Recursos Humanos establecidos para el plan
estratégico del periodo 2024-2028 de la CMAC del Callao. La siguiente tabla 35 alinea dichos
objetivos con los estratégicos definidos en el capitulo V, destacando como esta area contribuye
directamente a abordar el problema identificado y a implementar la solucion propuesta.

3.1 Objetivos

Se plantean 4 objetivos principales para el plan quinquenal de Recursos Humanos (ver tabla
35).

Los objetivos de Recursos Humanos estan alineados con la solucion propuesta de
transformacion digital, ya que buscan mejorar la eficiencia y reducir los costos operativos, lo
que permitira escalar el negocio y aumentar la cuota de mercado de manera rentable. A través

de una estrategia enfocada en desarrollar una cultura organizacional solida se busca fortalecer
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la capacidad del personal para adaptarse a los cambios tecnoldgicos, mejorar la productividad
y asegurar una implementacion exitosa de la estrategia digital, lo que permitira alcanzar los
objetivos y contribuir al crecimiento de la institucion financiera.

3.2 Estrategias y acciones

A continuacidn, se presentan las estrategias y acciones del area de Recursos Humanos alineadas
con el plan estratégico para el periodo 2024-2028 de la CMAC del Callao.

3.2.1 Estrategia de culturay clima laboral

Para lograr la transformacion digital es primordial implementar primero una cultura
organizacional centrada en promover la innovacion, el aprendizaje continuo y la colaboracion
entre los equipos. Esta cultura debe fomentar la adopcion de nuevas tecnologias, el desarrollo
de habilidades digitales, y la flexibilidad para adaptarse a los cambios constantes del entorno
digital. Ademas, es crucial incentivar la proactividad, la toma de decisiones basada en datos y
la mejora continua, para asegurar que todos los colaboradores estén alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa y contribuyan al éxito de la transformacion digital. Para lograrlo, se
implementara un plan de accion destinado a instaurar una nueva cultura organizacional, la cual

se detalla en la tabla 36.
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Tabla 35

Objetivos de Recursos Humanos

Obijetivos estratégicos Objetivos de Recursos Humanos Indicador
Invertir en tecnologia e innovacidn para lograr O1.: Desarrollar las competencias y habilidades | N ° empleados capacitados en 50% 60% 70% 80% 90%
eficiencia operativa, mejorar la seguridad de las digitales del personal mediante programas de habilidades digitales/ Total de
transacciones y la excelencia del servicio al cliente. capacitacion y desarrollo profesional empleados
Incrementar la participacion de mercado de CMAC del | O2: Realizar campafias internas de N° Campafias de comunicacion 2 4 5 6 7
Callao, mediante un aumento gradual del 1% en la comunicacion sobre transformacion digital realizadas al afio

colocacién de créditos durante el periodo 2024-2028.

Incrementar el ROE, rentabilidad financiera sobre el 03: Reducir la rotacién del personal N ° Empleados que se van / N ° total de | 11% 9% 8% 7% 5%

patrimonio 5.86% a 7% del 2024 al 2028. empleados al inicio del periodo

Incrementar porcentaje de clientes que utilizan las O4: Disefio de un programa de N ° de colaboradores premiados/Total Retener al 70% Retener al 80% Retener al 90% Retener al 95% Retener al 98%
plataformas digitales de CMAC del Callao (Banca reconocimientos para destacar desempefioy la | colaboradores

movil, banca digital), del 15% al 30% durante el adopcion de herramientas digitales

periodo 2024-2028.

Nota: Elaboracion propia, 2025.
Tabla 36

Plan de accion de implementacion de la cultura organizacional

Descripcion Acciones clave Duracioén estimada
1. Diagnéstico inicial Realizar un andlisis actual de la cultura organizacional y cdmo | e Realizar encuestas de clima laboral. 2-3 semanas
se alinea con las estrategias de CMAC Callao. e Analizar indicadores como rotacion, satisfaccion y desempefio.
o |dentificar valores y comportamientos predominantes.
o Evaluar percepciones de liderazgo y trabajo en equipo.
2. Definicion de la cultura Establecer los valores, comportamientos y objetivos culturales | e Definir los valores centrales alineados con la transformacidn digital, eficiencia operativa y servicio al cliente. 2-3 semanas
deseada alineados con la vision y mision de CMAC Callao. e Crear una vision cultural inspiradora.
o |dentificar comportamientos que refuercen los valores definidos
3. Disefio del Plan de Planificar las acciones necesarias para inculcar la nueva cultura | e Crear un plan de comunicacion interna. 2 semanas
Implementacion organizacional. e Disefiar programas de capacitacion enfocados en habilidades blandas y digitales.
o Definir incentivos y recompensas alineados con los valores culturales.
o Establecer rituales.
4. Comunicacién y Presentar la cultura deseada a toda la organizacién y generar o Realizar una campafia de lanzamiento de la cultura (eventos, talleres, comunicados). 3 semanas
sensibilizacion compromiso. e Publicar la nueva vision y valores en canales internos.
o Organizar talleres de sensibilizacion sobre la importancia de la transformacion.
5. Capacitacion y desarrollo Implementar programas para inculcar habilidades y o Realizar talleres sobre transformacion digital y servicio al cliente. 2 semanas
comportamientos alineados a la cultura. e Ofrecer formacion continua sobre liderazgo y trabajo en equipo.
o Implementar un programa de mentores para nuevos colaboradores.
6. Integracion con procesos Incorporar la cultura en las politicas y procesos o Revisar y actualizar politicas de reclutamiento y onboarding para reflejar los valores. 1 semana
clave organizacionales. o Alinear las evaluaciones de desempefio con los valores culturales.
e Incluir indicadores culturales en las reuniones de seguimiento.
7. Seguimiento y monitoreo Evaluar el impacto de las iniciativas culturales y realizar ajustes. | e Realizar encuestas de seguimiento para medir el progreso. Ongoing (minimo 6 meses
« Monitorear indicadores clave como satisfaccion laboral, desempefio y rotacion. después del lanzamiento)
o Ajustar las estrategias segun resultados obtenidos.
8. Celebracion y Reforzar la cultura celebrando logros y reconociendo o Implementar un programa de reconocimientos internos. Ongoing (minimo 6 meses
reconocimiento comportamientos alineados con los valores.  Organizar eventos para celebrar avances culturales. después del lanzamiento)
o Compartir historias de éxito que reflejen los valores culturales.

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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3.2.2 Estrategia de reclutamiento

Desarrollar el Manual de Organizacion y Funciones (MOF) de los colaboradores,
definiendo claramente las responsabilidades, funciones y estructura organizativa para
facilitar la integracion y desempefio eficiente de los nuevos empleados.

Buscar talento con habilidades digitales. Priorizar la contratacion de candidatos con
experiencia en herramientas digitales, analisis de datos, programacion y otras competencias
clave para la transformacion digital.

Ampliar canales digitales de reclutamiento. Utilizar plataformas de reclutamiento en
linea, redes sociales y portales especializados en tecnologia para atraer candidatos con un
enfoque digital.

Convocatorias internas. Promover oportunidades de crecimiento profesional dentro de la
empresa, incentivando a los colaboradores actuales a postularse para nuevos roles
enfocados en la transformacién digital, o que fomenta la retencién de talento y el desarrollo
de habilidades clave sin necesidad de contratar externamente.

Programas de referencias de colaboradores

3.2.3 Estrategia de retencién y desarrollo profesional

Desarrollo de programas de formacion continua. Ofrecer a los empleados acceso a
cursos, seminarios y talleres sobre nuevas tecnologias, herramientas digitales y procesos
agiles, para gque se adapten a los cambios tecnologicos de la empresa.

Implementar sistemas de reconocimiento y recompensas. Establecer un sistema
estructurado de reconocimientos y recompensas para aquellos empleados que demuestren
un desempefio sobresaliente en el uso y adopcién de herramientas digitales, fomentando el
compromiso con la transformacion digital.

Celebrar hitos importantes y mostrar aprecio por el trabajo bien hecho de manera
regular. Reconocer y celebrar publicamente los logros individuales y de equipo
relacionados con la implementacion de la estrategia digital, lo que refuerza la motivacién
y el sentido de pertenencia dentro de la organizacion.

Mejorar la experiencia del empleado mediante tecnologia. Implementar herramientas
digitales para optimizar la gestion de recursos humanos, como plataformas de

comunicacion interna, gestion de desempefio y beneficios.
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3.2.4 Estrategia de gestion de desempefio

e Establecer un sistema de evaluacion del desempefio con objetivos individuales alineados
con los de la organizacién, incluyendo metas claras y criterios de medicion objetivos. Los
controles se daran de manera semestral.

e Establecer un programa de feedback semestral, donde los lideres y colaboradores se retinan
con el fin de ofrecer retroalimentacién positiva y constructiva.

e Establecer el tipo de compensacién no monetarias a los usuarios. Realizar una politica de
compensaciones.

3.3 Presupuesto

El presupuesto anual proyectado para recursos humanos en el periodo 2024-2028 se basa en

dos aspectos clave. El primero esta relacionado con la estrategia de crecimiento, ya que la

apertura de nuevas agencias requerira la contratacion de personal adicional. El segundo esta

vinculado a la estrategia de liderazgo en costos, mejor valor, donde se ha considerado la

incorporacion de perfiles clave que apoyen la estrategia de transformacion digital.

Para el primer punto, relacionado con la apertura de nuevas agencias, se ha considerado

contratar a 12 empleados por agencia: un gerente de agencia, 9 agentes de atencién y 2

comerciales. En cuanto a la estrategia de transformacion digital, se contratard talento

especializado en el area, como un Chief Technological Officer (CTO), un Growth Manager y

dos analistas digitales. En la tabla 37 se detalla el presupuesto de Recursos Humanos.

Tabla 37

Presupuesto de Recursos Humanos expresado en miles de Soles

Presupuesto anualizado en miles S/ 2024 2025 2026 2027 2028
Sueldos S/ 28,803 S/ 31,741 S/ 33645 S/ 35664 S/ 37,804
Reclutamiento y despido S/ 3536 S/ 3,800 S/ 4279 S/ 4707 S/ 5177
Retencion y desarrollo profesional S/ 7,072 S/ 7,779 S/ 8,557 S/ 9413 S/ 10,354
Clima laboral y cultura S/ 7,008 S/ 7,639 S/ 8,326 S/ 9,075 S/ 9,892
Gestion de Desempefio S/ 27,003 S/ 32,403 S/ 38884 S/ 46661 S/ 55,993
Total S/ 73422 S/ 83452 S/ 93,691 S/ 105520 S/ 119,220

Nota: Elaboracion propia, 2025.
4. Plan de Responsabilidad Social Corporativa

A continuacion, se presenta el plan de Responsabilidad Social Corporativa de la CMAC del
Callao para el periodo 2024-2028.

4.1 Objetivos

Se busca tener un impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente. El enfoque para
desarrollar las estrategias se concentrara en 2 pilares: Educacion financiera y responsabilidad

social con la comunidad mediante la inclusion financiera (ver tabla 38).
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Tabla 38

Objetivos de Responsabilidad Social Corporativa

Objetivos

estratégicos

Objetivos

Indicador

Incrementar el ROE | O1: Implementar un # de camparfias anuales |1 1 1 1 2
del 5.86% al 7% del | programa de educacién
2024 al 2028. financiera
Mantener o reducir el
indice de morosidad
en 0.5% anual.
Incrementar la 0O2: Fomentar la inclusion | Nimero de MIPYME 500 1,000 2,000 3,000 4,000
participacion de financiera de comunidades | atendidas en
mercado en un 1% vulnerables y MIPYME a | comunidades
anual. través de servicios vulnerables (%).
financieros ad hoc
Incrementar el 03: Fomentar practicas Reduccién de consumo | Ahorro Ahorro Ahorro Ahorro energético | Ahorro energético
margen neto en un empresariales sostenibles | energético y residuos energéticoy | energéticoy energético y y disminucién de |y disminucién de
5% anual del 2024 al | que optimicen los recursos | (%) respecto al afio disminucion disminucion de | disminucién de | residuos 25% residuos 30%
2028 y reduzcan costos anterior. de residuos residuos 15% residuos 20%
operativos. 10%

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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4.2 Estrategias y acciones

4.2.1 Estrategia de educacion financiera

Se implementardn campafias de comunicacion orientadas a educar a los usuarios sobre la
importancia de separar sus finanzas personales de las laborales, para fortalecer su capacidad
para gestionar recursos de manera eficiente y sostenible. Esto les permitira tomar decisiones
financieras mas informadas, evitar confusiones entre gastos personales y del negocio, y mejorar
tanto su estabilidad econémica personal como el crecimiento de sus emprendimientos. Para
lograr esto se realizaran las siguientes acciones:

Tabla 39

Plan de implementacion de la Campafia de Educacion Financiera para MIPYME

Fases Acciones \ Duracion estimada
Definicion del o Establecer el propésito y objetivos claros de la campafia.
objetivo o Identificar las necesidades de las MIPYME. 1 semana
Desarrollo de la e Colaborar con la agencia creativa para desarrollar propuestas.
campana . Selecuonar la mejor opcion. ] _ . 3-4 semanas
e Produccion de materiales (infografias, videos, contenido
audiovisual).
Seleccion de canales | e Identificar los canales mas adecuados para el publico objetivo.
o Disefiar una estrategia multicanal (redes sociales, material 1-2 semanas
impreso, talleres/webinars).
Ejecucion de la o Lanzar la campafia en los canales seleccionados.
campana o Difundir el contenido producido. 4-6 semanas
o Organizar talleres o webinars interactivos.
Monitoreo y o Medir el impacto: recopilar métricas digitales y encuestas.
evaluacion o Analizar resultados y ajustar estrategias. 2-3 semanas
o Generar un informe con aprendizajes y recomendaciones.

Nota: Elaboracion propia, 2025.
4.2.2 Estrategia de inclusion financiera

Se implementara una estrategia de inclusion financiera dirigida a las MIPYME, desarrollando
productos financieros accesibles y adaptados a las necesidades locales. Ademas, se llevaran a

cabo camparfias de sensibilizacion para promover los beneficios de los servicios financieros

formales. En la tabla 40 se presentan las acciones a implementar:
Tabla 40

Plan de implementacién de la Campafia de Inclusion Financiera

Acciones ' Duracién estimada
1. Disefio de Disefiar microcréditos y cuentas de ahorro simplificadas. 6-8 semanas
productos financieros | Implementar procesos simplificados para la apertura de

' - S ! 8-12 semanas
inclusivos cuentas vy solicitud de créditos.

Realizar campafias de sensibilizacion sobre los beneficios de

L . 4-6 semanas
los servicios financieros formales.

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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4.2.3 Estrategia de responsabilidad ambiental

Se implementara una estrategia de responsabilidad ambiental enfocada en desarrollar politicas
de sostenibilidad dentro de las operaciones internas. Para ello, se llevaran a cabo acciones
especificas orientadas a reducir el consumo energético y la generacion de residuos, con el
objetivo de disminuir estos indicadores en un porcentaje respecto al afio anterior. Las acciones
planificadas son las siguientes:

Tabla 41

Acciones de responsabilidad ambiental a implementar

Tema Acciones

Reduccion del | e Uso de energias renovables, como paneles solares o contratos con proveedores de energia
consumo verde.

energético e Modernizacion de equipos hacia modelos més eficientes en consumo energético.
Implementacidn de iluminacién LED en todas las instalaciones.
Reduccion de | e Implementacién de politicas de reciclaje con separacidn de residuos en las instalaciones.

residuos e Digitalizacion de procesos para minimizar el uso de papel.
Nota: Elaboracion propia, 2025.

4.3 Presupuesto

El presupuesto anualizado en miles de soles para el periodo 2024-2028 se enfoca en varias
areas clave de responsabilidad social y sostenibilidad.

El presupuesto total muestra un incremento considerable, especialmente en los primeros afios,
reflejando un fuerte enfoque en la educacion financiera y la sostenibilidad ambiental. El
incremento de S/ 90,000 en 2024 a un pico de S/ 123,000 en 2026, seguido de una ligera
disminucion, indica una inversién inicial fuerte en proyectos clave y su posterior
mantenimiento.

Tabla 42

Presupuesto de Responsabilidad Social Corporativa expresado en miles de Soles

PI’ESUpUGStO anualizado en miles S/ 2024 2025 2026 2027 2028

Educacion financiera S/ 50 S/ 53 S/ 55 S/ 58 S/ 61
Campafias de educacion financiera s/ 50 S/ 53 S/ 55 S/ 58 S/ 61
Responsabilidad ambiental S/ 10 S/ 30 S/ 35 S/ 20 S/ 20
Paneles solares (agencias Arequipa y Cuzco) S/ -8 20 S/ 25 S/ 10 S/ 10
Asociacion con empresa recicladora s/ 10 S/ 10 S/ 10 S/ 10 S/ 10
Inclusién financiera S/ 30 S/ 32 S/ 33 s/ 35 S/ 36
Desarrollo de productos financiero accesibles s/ 30 S/ 32 9 33 9/ 35 S/ 36
Total S/ 90 S/ 114 S/ 123 S/ 113 s/ 117

Nota: Elaboracion propia, 2025.
5. Plan de Finanzas

En este capitulo se evaluara la propuesta del plan estratégico del periodo 2024-2028; de este

modo, se determinara si el plan propuesto es viable.
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5.1 Objetivos

Incrementar el ROA, rentabilidad financiera sobre los activos, de 1.07% a 1.50% del 2024
al 2028.
Incrementar el ROE, rentabilidad financiera sobre el patrimonio, 5.86% a 7.00% del 2024
al 2028.

Lograr un crecimiento promedio del 5% en el margen neto durante el periodo 2024-2028.

5.2 Evaluacién del flujo de caja economico

Se realizara el analisis del flujo de caja considerando dos escenarios. El primer escenario detalla

el flujo sin la implementacion del planeamiento estratégico, mientras que el segundo considera

el flujo con la implementacion de dicho planeamiento.

5.3 Supuestos

El analisis se lleva a cabo utilizando los flujos de caja incrementales bajo 2 escenarios, uno sin

la implementacion de un plan estratégico y otro que incluye dicha implementacion.

Se considera que el EBITDA es equivalente al flujo de caja econémico.

Se toma como base la informacion del periodo 2014-2023, considerando el
comportamiento de las CMAC al cierre de diciembre del 2023 para realizar la proyeccion.
Se asume el impuesto a la renta de 30%.

No se considera perpetuidad porque sera para los proximos 5 afios.

Los costos detallados son considerados de acuerdo con el presupuesto proyectado de los
diferentes planes funcionales.

El tipo de cambio utilizado es de S/ 3.75.

Toda la informacion de datos para este estudio esta expresada en miles de soles.

El costo de la deuda es el promedio de las tasas de intereses en moneda nacional,

informacion obtenida del BCRP.

5.4 Evaluacién econdémica

Se calculo el costo de capital propio (ke) utilizando el método CAPM, con 15.16% de resultado.
Tabla 43
Ke CMAC del Callao

Variables Detalle Pagina Consultada

BCRPData,BancoCentral de la reserva del Pert, Gerencia Central de

Rf Tasa libre de Riesgo 5.8% |Estudios Econémicos, s.f

Rm Rendimiento de mercado 13.0%|S&P Global, s.f.

Rm-Rf Prima de riesgo del mercado. 7.3%|Bolsa de Valores de Lima(BVL),s.f

B Beta sector financiero peruano 1.05|S&P Global-Market Inteligence, s, f
BCRPData,BancoCentral de la reserva del Per(, Gerencia Central de

RP Riesgo Pais 1.80% |Estudios Economicos, s.f

|CAPM (Ke) |rf + beta*(Rm-Rf) +Riesgo Pais 15.16%

Nota: Elaboracion propia, 2025.
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5.4.1 Anadlisis de flujo de caja

En este punto se analizaran 2 escenarios para evaluar si la implementacion del plan estratégico

aumenta el valor para los accionistas de CMAC del Callao.

Flujo econdmico proyectado sin estrategia. En el anexo 9 se detalla la proyeccién de
flujos de caja sin la implementacion de la estrategia. En este analisis, no se incluyen
incrementos en los presupuestos de los planes funcionales, pero si se considera un
crecimiento organico de los ingresos financieros, utilizando la ratio de crecimiento de los
ultimos cinco afos. Al calcular el Valor Actual Neto (VAN), se obtiene un resultado de S/

490 millones.

Tabla 44

Escenario 1 sin plan estratégico, periodo 2024-2028, expresado en miles de Soles

2024 2025 2026 2027 2028
Resultado de operacion 211,145 214,009 218,290 222,886 222,881
Impuesto a la renta -63,343 -64,203 -65,487 -66,366 -66,864
(+)Amortizacidn por otros activos 2,606 2,606 2,606 2,606 2,606
EBITDA 150,408 152,413 155,410 158,627 158,623
Inversidn Inicial -6,111 -6,661 -1527 -8,609 -9,933
Flujo neto 144,297 145,752 147,883 150,018 148,690
VAN E 490,716

Nota: Elaboracion propia, 2025.

Flujo econdmico proyectado con estrategia. En el anexo 10 se detallan las proyecciones
del flujo de caja de CMAC del Callao para el periodo 2024-2028 con la implementacién
del plan estratégico. Alli se ha estimado un crecimiento del 9% en los ingresos financieros,
basado en la tendencia histdrica de los Gltimos 5 afios, donde se observa que las CMAC del
Peru tuvieron un crecimiento promedio entre 9%y 11%, segln los datos de la SBS (2023b).
Es relevante sefialar que el margen financiero bruto de las CMAC se ha mantenido en 76%
en promedio en los ultimos 5 afios, excluyendo el afio 2020, que fue atipico debido a las
circunstancias excepcionales de la pandemia por COVID-19. CMAC del Callao registré un
margen financiero bruto de 70%, considerando que los costos son del 30% sobre los
ingresos financieros, y el resultado del VAN en este escenario fue S/ 748 millones.
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Tabla 45

Escenario 2 con plan estratégico, periodo 2024-2028, expresado en miles de Soles

Escenario N°2 Con plan estrategico

2024 2025 2026 2027 2028
Resultado de operacion 212,833 234,594 258,609 285,492 314,680
Impuesto a la renta -63,850 -70,378 -77,583 -85,648 -94,404
(+)Amortizacién por otros activos 2,606 2,606 2,606 2,606 2,606
EBITDA 215,439 237,201 261,215 288,099 317,287
Inversidon Inicial -16,373 -24,166 -33,170 -45,257 -59,617
Flujo neto 199,066 213,035 228,045 242,842 257,670
VAN E 748,066

Nota: Elaboracion propia, 2025.
5.5 Rendimiento sobre la inversion

El flujo de caja libre incremental muestra un crecimiento significativo afo tras afo,
comenzando en S/ 54.7 millones en 2024 y aumentando hasta S/ 108.9 millones en 2028. Esto
indica que, tras comparar ambos escenarios y descontar los flujos de caja futuros al COK, la
CMAC del Callao obtiene un VAN incremental de S/ 257 millones, concluyendo que la
implementacién de los planes y acciones genera valor para la compafiia.

Tabla 46

Flujo de caja libre incremental, periodo 2024-2028, expresado en miles de Soles

2024 2025 2026 2027 2028
FCL Incremental 54,770 67,283 80,163 92,824 108,980
COK 15.16%
VAN E Incremental S/ 257,350

Nota: Elaboracién propia, 2025.
5.6 VAN incremental

El proyecto tiene un VAN de S/ 257 millones. Un VAN positivo indica que el proyecto genera

mas valor que el costo inicial de la inversion.
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CONCLUSIONES

1. Eficiencia operativa como pilar fundamental. La eficiencia operativa es esencial para el
éxito de CMAC del Callao. La automatizacion de procesos y la digitalizacion de servicios
no solo reducen costos, sino que también mejoran la calidad del servicio al usuario,
permitiendo una atencion mas rapida y efectiva.

2. Importancia del planeamiento estratégico. Un planeamiento estratégico bien definido
es crucial para guiar a la organizacion hacia sus objetivos a largo plazo. La implementacion
de un plan estratégico a 5 afios permitird a CMAC del Callao adaptarse a las dinamicas del
mercado y atender las necesidades cambiantes de sus clientes.

3. Integracion de tecnologia y recursos humanos. La combinacién de tecnologia avanzada
con un equipo capacitado es vital para maximizar la eficiencia operativa. La formacion
continua del personal en el uso de nuevas herramientas tecnolédgicas asegurard que la

organizacién pueda aprovechar al maximo sus inversiones en tecnologia.
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1.

RECOMENDACIONES

Inversion en innovacion tecnologica. Se recomienda que CMAC del Callao continle
invirtiendo en tecnologias innovadoras que optimicen la eficiencia operativa. Esto incluye
la implementacién de sistemas de gestion que faciliten la automatizacion de procesos y la
mejora de la ciberseguridad.

Monitoreo y evaluacion de resultados. Implementar un sistema de monitoreo y
evaluacion de las estrategias operativas y de planeamiento estratégico. Esto permitira a
CMAC del Callao realizar ajustes en tiempo real y asegurar que se estdn cumpliendo los

objetivos de eficiencia y rentabilidad.

79



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Alonso, G. (1999). La cadena de valor de los servicios: Enfoque estratégico y operacional.
McGraw-Hill.

Banco Central de Reserva del Peri (BCRP). (2024b). Informe de la Encuesta Mensual de
Expectativas Macroecondémicas: Enero 2024. Notas de Estudios del BCRP. No. 7, 01
de febrero de  2024.  https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Notas-
Estudios/2024/nota-de-estudios-07-2024.pdf

Banco Central de Reserva del Per( (BCRP). (Junio de 2024a). Reporte de Inflacion. Junio
2024. Panorama actual y proyecciones macroeconomicas 2024-2025. BCRP.
https://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2024/junio/reporte-de-

inflacion-junio-2024.pdf

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management, 17(1), pp. 99-120.

BCRPData, Banco Central de Reserva del Per(, Gerencia Central de Estudios Econdémicos.
(s.f.). Rendimiento del Bono del gobierno peruano a 10 afios (en S/).
https://estadisticas.bcrp.gob.pe/estadisticas/series/mensuales/resultados/pd31895mm/h

tml

Bolsa de Valores de Lima (BVL). (s.f.). ;Qué es el indice S&P/BVL Peru Select?

https://www.bvl.com.pe/mercado/indices/indice-spbvl-peru-select

Caja Arequipa. (17 de abril de 2023). La transformacion digital nace con la transformacion de
las personas. https://www.cajaarequipa.pe/la-transformacion-digital-nace-con-la-

transformacion-de-las-personas/

Caja Arequipa. (21 de noviembre de 2022). Caja Arequipa: “Tenemos que mejorar la eficiencia
para que podamos mantener las tasas activas que ofrecemos”. Entrevista publicada en
Semana Econdmica. https://www.cajaarequipa.pe/caja-arequipa-tenemos-que-mejorar-

la-eficiencia-para-que-podamos-mantener-las-tasas-activas-que-ofrecemos/
Champy, M. (1993). Reengineering the Corporation. Harper Business.

Comex Perd. (2022). Las micro y pequefias empresas en el Perd. Resultados en 2022.

https://www.comexperu.org.pe/upload/articles/reportes/reporte-mypes-2022.pdf

80



Comex Peru. (29 de septiembre de 2023). Inclusion financiera en el Perl mejora luego de la
pandemia, pero sus retos permanecen. Semanario 1181 — Actualidad.
https://www.comexperu.org.pe/articulo/inclusion-financiera-en-el-peru-mejora-luego-

de-la-pandemia-pero-sus-retos-permanecen

Conexion ESAN. (s.f.). Mas de medio millon de peruanos accedié a préstamos informales.
[Video]. https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/mas-de-medio-millon-de-peruanos-

accedio-a-prestamos-informales

Constitucion Politica del Pert [Const.]. Titulo I11, Capitulo V. De la moneda y la banca. (29 de
diciembre de 1993). http://www.pcm.gob.pe/wp-
content/uploads/2013/09/Constitucion-Pol%C3%ADtica-del-Peru-1993.pdf

Contraloria General de la Republica (CGR). (27 de febrero de 2024). Acerca de nosotros:
Gobierno  del Perd. https://www.gob.pe/institucion/contraloria/noticias/912182-
corrupcion-e-inconducta-funcional-habrian-ocasionado-perdidas-por-s-24-268-

millones-en-el-2023

CPI Research. (2023). Pera: Poblacién 2023.
https://cpi.pe/images/upload/paginaweb/archivo/23/Market_Report_Poblaci%C3%B3
n_2023.pdf

D’Alessio, F. (2008). El proceso estratégico un enfoque de gerencia. Pearson.

David, F., y David, F. (2017). Conceptos de Administracion Estratégica. Décimo quinta
edicién. Pearson Educacion de México S.A. De CV.

Diario Oficial El Peruano. (22 de junio de 2023). jCuidado con los fraudes informaticos! Estas
son las modalidades méas denunciadas en Perd. Diario Oficial ElI Peruano.
https://www.elperuano.pe/noticia/216043-cuidado-con-los-fraudes-informaticos-

estas-son-las-modalidades-mas-denunciadas-en-peru

ESGInnova Group. (15 de mayo de 2023). La norma ISO 14001: ventajas y beneficios.
https://www.nueva-iso-14001.com/2023/05/ventajas-y-beneficios-de-obtener-la-
certificacion-iso-14001-para-una-
empresa/#:.~:text=Al%200btener%20esta%20certificaci%C3%B3n%2C%20una,de%
20sus%20productos%20y%?20servicios

Hax, A., & Wilde, D. (2001). The Delta Model: Discovering New Sources of Profitability in a
networked economy. European Management Journal. August 2001, 19(4), pp. 379-

81



391. https://www.researchgate.net/publication/222515262_The_Delta_Model_-

_discovering_new_sources_of profitability _in_a networked economy

Instituto Nacional de Estadistica e Informéatica (INEI). (Febrero 2024). Cuentas Nacionales
Afio Base 2007. Producto Bruto Interno Trimestral. Informe Técnico. N° 01 - Febrero
2024. https://m.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/pbit_ivt2023.pdf

Instituto Peruano de Economia (IPE). (02 de noviembre de 2024). Cierre del 2023: Inflacién
en Peru se sitla en 3.41%. [Entrevistas]. https://www.ipe.org.pe/portal/cierre-del-2023-

inflacion-en-peru-se-situa-en-3-41/

Instituto Peruano de Economia (IPE). (08 de septiembre de 2023). La tenencia de billeteras
digitales se multiplicé por 13 en los Gltimos 3 afios, ¢a qué se debe? Diario EI Comercio.
https://elcomercio.pe/economia/la-tenencia-de-billeteras-digitales-se-multiplico-por-
13-en-los-ultimos-3-anos-a-que-se-debe-economia-peruana-yape-plin-pago-digital-

internet-movil-noticia/
Ishikawa, K. (1990). Introduccion al control de calidad. Ediciones Diaz de Santos.

Kotler, P., y Keller, K. (2016). Direccion de Marketing. Decimoquinta edicion. Pearson
Educacion de México, S.A. de C.V.

La Camara, Revista Digital de la Camara de Comercio de Lima. (28 de marzo de 2023). BCP:
Transacciones bancarias digitales crecieron 98,4%. La Camara, Revista Digital de la
Cémara de Comercio de Lima. https://lacamara.pe/bcp-transacciones-bancarias-
digitales-crecieron-984/

Ley N°26702, Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la
Superintendencia de Banca y Seguros. (1996).
https://www?2.congreso.gob.pe/sicr/cendocbib/con4_uibd.nsf/7B3154074498CD5E0Q5
257F030072F042/$FILE/26702.pdf

Ley N°27972, Ley Organica de Municipalidades. (2003).
https://www.mef.gob.pe/contenidos/presu_publ/capacita/programacion_formulacion_
presupuestal2012/Anexos/ley27972.pdf

Ley N°28716, Ley de Control Interno de las Entidades del Estado. (18 de abril de 2006).
https://www.gob.pe/institucion/congreso-de-la-republica/normas-legales/396705-
28716

82



Mendoza, M. (03 de febrero de 2022). Microfinanciera cusquefia se une a tendencia digital
imperante.  https://www.computerweekly.com/es/cronica/Microfinanciera-cusquena-

se-une-a-tendencia-digital-imperante

Microfinanzas. (06 de marzo de 2024). Caja Cusco fue la unica Caja Municipal que en el 2023
tuvo utilidades superiores a las del afio previo. Microfinanzas.
https://microfinanzas.pe/caja-cusco-fue-la-unica-caja-municipal-que-en-el-2023-tuvo-
utilidades-superiores-a-las-del-ano-previo/

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR). (s.f.). Acuerdos Comerciales del

Peru. https://www.acuerdoscomerciales.gob.pe/

Ministerio de la Produccion (PRODUCE). (2023). Madurez digital en las empresas peruanas.
[PDF]. https://ogeiee.produce.gob.pe/index.php/en/oee-documentos-
publicaciones/publicaciones-anuales/item/1151-madurez-digital-en-las-empresas-

peruanas

Ministerio de la Produccion (PRODUCE). (2024). Las MIPYME en cifras 2022. PRODUCE.
https://www.producempresarial.pe/wp-
content/uploads/2024/01/3Libro_Las_Mipyme_en_Cifras_2022 OGEIEE_web 18.0
1.2024 f 1 1.pdf

Osterwalder, A., y Pigneur, Y. (2011). Generacién de modelos de negocio. Deusto.

Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance.
Free Press.

Porter, M. (1987). Ventaja competitiva: Creacion y sostenimiento de un desempefio superior.
CECSA.

Porter, M. (1996). What is Strategy? Harvard Business Review. Noviembre-Diciembre 1996.
https://hbr.org/1996/11/what-is-strategy

Porter, M. (2007). Estrategia Competitiva: Técnicas para el analisis de los sectores

industriales y de la competencia. Grupo Editorial Patria.

Porter, M. (2008). The Five Competitive Forces That Shape Strategy. Harvard Business
Review. Enero 2008. https://hbr.org/2008/01/the-five-competitive-forces-that-shape-
strategy

83



Resolucién SBS N°11356. (19 de noviembre de 2008). [PDF].
https://www.sbs.gob.pe/Portals/O/jer/sf_csf/RES_11356-2008.doc

Resolucion SBS N°2017-272. (18 de enero de 2017).
https://www.sbs.gob.pe/Portals/0/jer/Auto_Nuevas_Empresas/Normas_Comunes/5.%
20Reg.%20de%20Gobierno%20Corporativo_Res.%20SBS%20N%C2%B0%20272-
2017.pdf

S&P Global — Market Intelligence. (s.f.). Essential Intelligence: S&P Capital iq platform log

in. https://www.capitalig.com/cigdotnet/Login-okta.aspx

S&P Global. (s.f). S&P/BVL Peru Select Index.
https://www.spglobal.com/spdji/es/indices/equity/sp-bvl-peru-select-index/#overview

Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones
(SBS). (2023a). Informe de Estabilidad del Sistema Financiero. Noviembre 2023. SBS.
https://www.sbs.gob.pe/Portals/0/IESF-2023-2A.pdf

Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones
(SBS). (Diciembre de 2023b). Boletin Mensual del Sistema Privado de Pensiones.
https://www.sbs.gob.pe/app/stats_net/stats/EstadisticaSistemaFinancieroResultados.as
px?c=FP-1231

Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones
(SBS). (2017). Cajas Municipales de Ahorro y Crédito: el reto de consolidar los logros
alcanzados. SBS Informa, Boletin quincenal. N°002, febrero 2017.
https://www.sbs.gob.pe/Portals/0/jer/BOL-QUINCENAL/20170316_BolQuincenal-
N2.pdf

Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones
(SBS). (2023a). Informe de Estabilidad del Sistema Financiero. Noviembre 2023. SBS.
https://www.sbs.gob.pe/Portals/0/IESF-2023-2A.pdf

Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones
(SBS). (s.f.a). Series Estadisticas.
https://www.sbs.gob.pe/app/pp/seriesHistoricas2/Paso3_Mensual.aspx?cod=6&per=7
&paso=2&secu=01

84



Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones
(SBS). (s.f.b). Informacion Estadistica de Cajas Municipales.
https://www.sbs.gob.pe/app/stats_net/stats/EstadisticaBoletinEstadistico.aspx?p=3#

Superintendencia de Banca, Seguros y Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones
(SBS). (2023c). Informe de Estabilidad del Sistema Financiero. Mayo 2023. SBS.
https://www.sbs.gob.pe/Portals/0/Informe-de-Estabilidad-del-Sistema-Financiero-
2023-1A.pdf

Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT). (s.f.).
SUNAT - Tipo de Cambio Oficial. Consulta de tipo de cambio. https://e-
consulta.sunat.gob.pe/cl-at-ittipcam/tcS01Alias

Villarroel Zurita, A. (15 de abril de 2024). Aprobacién a Dina Boluarte cae a 7%, la mas baja
registrada por un presidente en dos décadas. Diario EI Comercio.
https://elcomercio.pe/politica/dina-boluarte-datum-internacional-aprobacion-de-la-

presidenta-cae-a-7-la-mas-baja-en-dos-decadas-caso-rolex-noticia/

85



ANEXOS

86



Anexo 1. Morosidad segun tipo y modalidad de crédito de las CMAC
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Créditos a grandes empresas - - - - 1.75 1.00 - 0.91
Créditos a medianas empresas 455 12,69 23.17 19.89 7.33 11.77 19.41 1234 39.52 20.81 11.93| 14.02 1565 14.03
Créditos pequefias empresas 5.22 431 500 410 633 794 943 7.77 16.74 10.67 6.17 6.36| 5.37 6.35
Créditos a microempresas 5.17 345 7.11 3.04 4.47 6.86 3.11 550 14.41 6.83 5.37 4.98 4.30 4.98
Créditos de consumo 3.20 216 11.32 2.36 3.51 2.95 3.67 494 7.68 5.31 3.29 3.30 2.75 3.28
Créditos hipotecarios para vivienda 2.65 167 597 110 11.47 356 897 2452 364! 396 14.84! 4.05
Total Créditos Directos 458 408 766 385 506 678 723 728 1663 895 561, 573! 444i 571

Nota: Tomado de SBS, 2023b.

Anexo 2. Balotario de preguntas de las entrevistas a profundidad

¢Como captan clientes MIPYME?

¢ Qué productos/Servicios consumen més los clientes MIPYME?

¢Viene creciendo o decreciendo los clientes MIPYME que consumen productos de banca?
¢ Qué tan buenos pagadores son las MIPYME?

¢Cuales son las promociones que lanzan?

¢Elemento diferenciador?

¢Quiénes son tus principales competidores?

¢Cdémo evallan si una MIPYME es apta para colocar un crédito?

© © N o g~ w DN

¢ Como deciden abrir una nueva sede?

=
o

. ¢ Qué porcentaje del personal estan asignados para captar depositos y colocar créditos?

[
[

. ¢A qué le dan mas pesos las MIPYME en financiamiento o depdsito?

[EY
N

. ¢Cuanto de su presupuesto esta destinado para la transformacion digital?

=
w

. ¢COmo es la estructura de una agencia tradicional?

[N
SN

. ¢ Qué porcentaje de MIPYME usan banca por internet aproximadamente?

[EY
ol

. ¢Qué porcentaje aproximado de los ingresos corresponden a colocaciones de créditos en
MIPYME?

16. ¢ Qué plataformas digitales tienen para MIPYME?

17. ; Compiten con otras cajas municipales?

18. ¢ Qué ventaja tienen las cajas frente a los bancos?

19. ¢ Qué tan tradicionales o digitales son las MIPYME?
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Nota: Tomado de SBS, s.f.a.

Anexo 3. Total de créditos directos a MIPYME del 2014 al 2023 del sistema financiero

ANO 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2021 2022 2023
Banca Multiple 52,250,267 | 37408291 | 38091135 | 358336,529 | 61,105,784 62,244 734 04,659,600 04,144 589 85772420 | 77320568
Empresas Financieras 7,403,613 5,058,978 5,343,033 5,796,770 6,188,322 6,203,235 6,635,255 6,566,586 6,880,350 7,392,247
Cajas Municipales 0038613 | 10,619,732 | 12.406,188 | 14,017,524 | 15,081,913 16,590,468 19,653,206 21,873,749 24,354 281 26,718,226
Cajas Rurales de Ahorro y Crédito 1,165,578 400,839 £37.000 1,276,993 1,276,993 1,212 345 1,398 892 1,546,695 1,457 185 635840
Empresas de Créditos 746,579 785,738 458,336 607,454 071,901 971,901 057,581 1.442 916 1,799,148 1,284 380
Empresas de Amendamiento 235,869 254,534 222026 152,453 203,420 225121 - - -
Banco de la Nacion 1/ - - - - - - - - - -
Agrabanco 1,286,840 1,567,409 1,544,524 1,252,322 819,587 §19,587 780,332 831,930 859,824 840,306
TOTAL CREDITOS DIRECTOS 73,027,350 | 76,095,541 | 78,904,063 | 81,440,046 | 85,647,920 88,267,611 | 124084866 | 126,406,466 121,123,208 | 114,151,567

Anexo 4. Listado de productos financieros ofertados por Caja Arequipa, Caja Piura, Mi Banco, Caja Huancayo, Caja Cusco y Compartamos Financiera

Entidad Financiera

Producto

TEA Méaxima

TEA Minima

Crédito Crédito Puntualito 60.00% 42.00%
Crédito Crédito Agropecuario 72.42% 11.94%
Crédito Crédito Ecomicro 66.92% 10.55%
Crédito Crédito para maquinaria y equipo Dato no encontrado Dato no encontrado
Crédito Crédito para local comercial Dato no encontrado Dato no encontrado
Crédito Crédito caja construye PYME Dato no encontrado Dato no encontrado
Crédito Linea de crédito 49.52% 9.55%
Caja Arequipa Crédito Convenio PYME 26.08% 30.61%
Crédito Instituciones Financieras Dato no encontrado Dato no encontrado
Crédito Crédito Vehicular para empresas 19.50% 18.82%
Garantia Carta Fianza Dato no encontrado Dato no encontrado
Crédito Crédito Emprendedor Dato no encontrado Dato no encontrado
Crédito Credioficios 60.00% 42.00%
Crédito Supérate mujer 45.00% 34.00%
Crédito Crédito Paralelo Dato no encontrado Dato no encontrado
Credito Pyme 79.40% 14.00%
Credito Agropecuario 79.40% 23.00%
Credito Pesquero 79.40% 22.00%
Credito Panderito 79.40% 48.00%
Caja Piura Credito Microcrédito 79.40% 34.50%
Credito Campafia 79.40% 34.68%
Credito Ritmo automético 79.40% 17.50%
Carta Fianza Carta Fianza Dato no encontrado Dato no encontrado
Credito Crece Mujer 79.40% 34.45%
Credito Contigo Mype 79.40% 15.00%
Credito Capital de trabajo 109.81% 26.08%
Credito Magquinaria y equipos 109.81% 25.19%
Credito Locales comerciales 109.81% 25.19%
Credito Compra de deuda 109.81% 21.70%
Credito Linea de crédito 109.81% 25.19%
i Credito Produccién Ganadera 109.81% 1.53%
Mibanco
Credito Produccion agricola 109.81% 34.49%
Credito Linea de crédito rural 109.81% 34.49%
Credito Agropecuario de libre amortizacién 109.81% 28.63%
Credito Mercados y galerias 109.81% 11.88%
Credito Mi efectivo Semilla 109.81% 26.08%
Credito Khuska emprendo Dato no encontrado Dato no encontrado
Caja Huancayo Credito Empresarial Dato no encontrado Dato no encontrado
Credito Mediana empresa 109.83% 15.12%
Credito Carta Fianza 6.00% 1.30%
Caja Cusco Credito Crédito Paga Diario 109.83% 86.48%
Credito Crédito Asi de fécil 109.83% 50.76%
Credito Crédito Agropecuario 109.83% 49.33%
Credito Pyme 20.13% 87.91%
Credito Consolidacion de Deuda 20.13% 87.91%
Credito Activo Fijo 20.13% 87.91%
Credito Local comercial 20.13% 87.91%
. . Credito Empresario 20.13% 87.91%
Compartamos Financiera - -
Credito Super facil 31.37% 87.91%
Credito Agro 20.13% 87.91%
Credito Linea de crédito 24.00% 73.00%
Credito Crédito Grupal 109.83% 109.83%
Ahorro Cuenta Ahorro emprendedor
Nota: Elaboracion propia, 2025.
Anexo 5. Porcentaje de usuarios digitales
Nombre del entrevistado Joan Bruno Carlos Castro Gonzalo Palomino Ivan Prado
Cargo Coordinador de Negocios Banca PYME Subgerente Regional de Negocios Coordinador de Marketing Trader
Empresa Caja Municipal Sullana Mi Banco Financiera Compartamos Interbank
Afios de experiencia 5afos 10 afios 3afios 5 afios

14 |;Qué porcentaje de PYME usan banca por
internet aproximadamente?

Nota: Elaboracion propia, 2025.

10% -15%

Solo el 10% del universo de clientes

usan la plataforma digital del banco,

principalmente por un tema de
desconocimiento y de temor, en ese

sentido el banco siempre apunta a dar
las pautas para el uso de los canales

digitales enfocado en un tema de

rapidez en la operativa para el cliente y

de costos de cara al banco.

20% hoy en dia

Mariano Perotti

Lider de Digital

Banco Pichincha

14 afios de experiencia en banca

El usuario ya recurrente es digitalizado.
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Anexo 6. Informacion de la SBS de cantidad de deudores y montos de créditos colocados del 2012 al 2023 del sector microfinanciero

31/12/12 0.26 3282187 23843616 26/02/18 .25 4325761 36951789
31/03/18 0.49 4343131 36614766
31/01/13 0.12 3285941 23788796 T T e e
28/02/13 .09 3301042 23896938 31/05/18 0.02 4412569 37330832
31/03/13 0.91 3309710 23565878 30/06/18 0.33 4422251 37485257
30/04/13 0.25 3341784 23814414 31/07/18 0.38 4431288 37626209
31/05/13 0.19 3358927 24151162 31/08/18 0.13 4464214 37948548
30/06/13 0.26 3377917 24353891 30/09/18 0.19 4479056 38297816
31/07/13 0.55 3399804 24499428 3210713 08 4519207 38818039
30/11/18 0.12 4571421 39492243
31/08/13 0.54 3428069 24717870 31/12/18 0.18 4586718 40031552
30/09/13 0.11 3443097 24929611 31/01/19 0.07 4595712 AD077657
31/10/13 0.04 3475753 25236248 28/02/19 0.13 4622435 40370108
30/11/13 0.22 3511616 25697602 31/03/19 0.73 5063282 42318509
31/12/13 0.17 3573489 26090752 SHRYAD 0520 2092950 2526500
31/01/14 0.32 3579377 26086296 31/05/19 015 5139556 48124290
30/06/19 -0.09 5156274 43420672
28/02/14 0.60 3607310 26244728 3107719 020 5175843 43747902
31/03/14 0.52 3636051 26453150 SRS 05 SR R
30/04/14 0.39 3660950 26675497 30/09/19 0.01 5235062 44623581
31/05/14 0.23 3689951 26924199 31/10/19 0.11 5268683 45184035
30/06/14 0.16 3705893 27084324 30111719 0.11 5326044 45903907
31/07/14 0.43 3715608 27319814 SVAAE) B2 5365617 45682200
31/01/20 0.05 5377762 45817843
31/08/14 -0.09 3730275 27570394 29102120 o014 399729 4557024
30/09/14 0.16 3743429 27834492 31/03/20 0.65 5347262 45221871
31/10/14 0.38 3768399 28204279 30/04/20 0.10 5204983 44401266
30/11/14 0.15 3790548 28609246 31/05/20 0.20 5066227 43990131
31/12/14 0.23 3809337 28955670 30/06/20 0.27 4962765 44069001
31/01/15 0.17 3800741 28981914 31/07/20 0.46 4911414 44893615
31/08/20 -0.11 4892065 45581773
28/02/15 0.30 3808947 29140754 30/09/20 014 prvreye 40261569
31/03/15 0.76 3312910 25812634 SRR 2aR R i
30/04/15 0.39 3317989 25989197 30/11/20 0.52 4909184 47186968
31/05/15 0.56 3334221 26194494 31/12/20 0.05 4904458 47377605
30/06/15 0.33 3292391 25640966 31/01/21 0.74 4836416 46577291
31/07/15 0.45 3291358 25716443 28l02/21 gOA(S AR5 Ea887906
31/03/21 0.84 4696924 45502169
31/08/15 0.38 3309549 25950048 004721 010 prerpe 45351656
30/09/15 0.03 3325528 26211631 31/05/21 027 4645140 45242729
31/10/15 0.14 3355454 26535494 30/06/21 0.52 4631669 45607775
30/11/15 0.34 3386097 27399660 31/07/21 1.01 4613252 45599754
31/12/15 0.45 3421626 27718159 31/08/21 0.98 4608903 45739457
31/01/16 0.37 3424403 27707104 30/09/21 0.40 4611246 46176138
31/10/21 0.58 4606814 46722243
29/02/16 0.17 3449086 27932702 YVErT) 026 630605 prrveree
31/03/16 0.60 3477912 28104464 31/12/21 0.78 4680446 48488127
30/04/16 0.01 3506960 28344918 31/01/22 0.04 4675293 48520320
31/05/16 0.21 3548116 28599265 28/02/22 0.31 4707127 49123100
30/06/16 0.14 3570119 28696356 31/03/22 1.48 4765052 50039298
31/07/16 0.08 3588765 28879295 S0/04/22 0396 4803647 50708742
31/08/16 0.36 3624691 29128423 31/05/22 0.38 4858867 51417156
30/06/22 1.19 4904346 51896788
30/09/16 0.21 3664278 29573142 31007122 094 4908412 52120016
31/10/16 0.41 3714179 30036919 31/08/22 067 4941137 52877080
30/11/16 0.29 3768854 30682810 30/09/22 0.52 4958115 53399775
31/12/16 0.33 3832265 31413902 31/10/22 0.35 4958115 51688815
31/01/17 0.24 3865931 31510851 80/11/22 052 5014952 52450588
28/02/17 0.32 3911760 31882344 S1/2/22 0.79 5074552 52749284
31/01/23 0.23 5104580 52668322
31/03/17 1.30 3954573 32167168 28/02/23 029 121323 53029334
30/04/17 0.26 3992450 32500710 31/03/23 125 5154912 53697125
31/05/17 -0.42 4046973 32983070 30/04/23 0.56 5222994 54132083
30/06/17 0.16 4075252 33271882 31/05/23 0.32 5261841 54531946
31/07/17 0.20 4101980 33630838 SO/06723 ROS( SIS SR/
31/08/17 0.67 4146902 33970580 31/07/23 0.39 5348867 55178753
31/08/23 0.38 5362872
30/09/17 0.02 4181527 34495713 30/09/23 002 5280554 54315276
31/10/17 0.47 4220645 34907688 S ) SRR SIS
30/11/17 -0.20 4254669 35551639 30/11/23 -0.16 5343042 54825989
31/12/17 0.16 4292478 36099430 31/12/23 0.41 5392729 55922509

Nota: Tomado de SBS, s.f.a.

Anexo 7. Informacion de la SBS de cantidad de deudores y montos de créditos colocados del 2012 al 2023 del total de créditos MIPYME Cajas Municipales

31/01/18 0.13 909011 13980499
31/01/12 -0.10 650320 7351504 28/02/18 0.25 914397 14076642
29/02/12 0.32 647806 7406387 31/03/18 0.49 922085 14158452
31/03/12 0.77 651508 7492460 30/04/18 0.14 932399 14269421
30/04/12 0.53 656551 7577212 31/05/18 0.02 939803 14375309
31/05/12 0.04 662171 7728269 30/06/18 0.33 944665 14397212
30/06/12 -0.04 660598 7750921 31/07/18 0.38 944454 14441181
31/07/12 0.09 665042 7839668 31/08/18 0.13 952230 14520740
31/08/12 0.51 669409 7931524 30/09/18 0.19 959417 14608489
30/09/12 0.54 670897 8040496 31/10/18 0.08 972641 14762215
31/10/12 -0.16 675955 8198203 30/11/18 0.12 985095 14951720
30/11/12 -0.14 682427 8391104 31/12/18 0.18 983650 15081913
31/12/12 0.26 675816 8343324 31/01/19 0.07 989451 15088483
31/01/13 0.12 676868 8328034 28/02/19 0.13 1002113 15204420
28/02/13 -0.09 680415 8405706 31/03/19 0.73 1014730 15336022
31/03/13 0:91 681258 8430191 30/04/19 0.20 1023872 15403741
30/04/13 0.25 688451 8549713 31/05/19 0.15 1036728 15557604
ST/ 0.1 694965 8692646 30/06/19 20.09 1042614 15635932
30/06/13 0.26 694274 8777422 31/07/19 0.20 1053156 15732114
SIS 06 E902i 8799908 31/08/19 0.06 1061800 15881477
81/08/13 0.54 706287 8859903 30/09/19 0.01 1070274 15975719
000/ 011 uE260 E020560 31/10/19 0.11 1082915 16178506
81710113 0.04 710719 9010869 30/11/19 0.11 1099700 16441468
BSOS 022 EE4980 Eis 2t 31/12/19 0.21 1104451 16590468
81/12/13 017 715000 9218086 31/01/20 0.05 1114835 16617021
SLOC 0552 7836 70220 29/02/20 0.14 1116094 16712265
28/02/14 0.60 725547 9230937 31/03/20 0.65 1102561 16332823
31/03/1% 0552 28747 9301638 30/04/20 0.10 1086675 16138707
30/04714 0.39 783925 9374614 31/05/20 0.20 1070795 16195165
S5/ 0:23 23856 413475 30/06/20 0.27 1052812 16420442
2(1);25;11 g:lg ;zigii zggg;g; 31/07/20 0.46 1039304 17143304
S1/08/14 009 37670 088116 31/08/20 0.11 1039264 17725029
30/09/14 016 236000 0651157 30/09/20 0.14 1051389 18459242
G — e —
30/11/14 0.15 741105 9906312
$1/12/14 023 730560 9938613 31/12/20 0.05 1107317 19653205
3101/15 017 27552 9894186 31/01/21 0.74 1116317 19656648
28/02/15 030 730826 9980331 28/02/21 0.13 1120764 19655862
T T ETERT TTLPEEr 31/03/21 0.84 1133554 19772740
30/04/15 0.39 724906 10149174 30/04/21 0.10 1143339 19969546
SR DG R TRIEE 31/05/21 0.27 1160966 20234426
30/06/15 0.33 228676 10171767 30/06/21 0.52 1176328 20377547
T i I TG 31/07/21 1.01 1190434 20547669
31/08/15 0.38 49344 10202381 31/08/21 0.98 1201527 20742648
G 068 e (AR 30/09/21 0.40 1213007 21077434
31/10/15 014 762521 10402318 31/10/21 0.58 1221178 21357222
SR D2 e e 30/11/21 0.36 1235410 21681484
31/12/15 045 769866 10619752 31/12/21 0.78 1243537 21873749
31/01/16 037 1677 e 31/01/22 0.04 1249390 21794624
29/02/16 017 780260 TSI 28/02/22 0.31 1262906 22014917
31/03/16 50 E— AT 31/03/22 1.48 1283783 22325814
30/04/16 0.01 293010 10869477 30/04/22 0.96 1298004 22530943
31/05/16 0.21 797629 10980177 31/05/22 0.38 1311754 22683680
30/06/16 014 797409 11031060 30/06/22 1.19 1327908 22859846
31/07/16 0.08 804366 11191217 31/07/22 0.94 1343149 23058612
31/08/16 0.36 809018 11329278 31/08/22 0.67 1359955 23308161
30/09/16 0.21 817500 11555496 30/09/22 0.52 1380250 23617105
31/10/16 0.41 826484 11807024 31/10/22 0.35 1380250 23984428
30/11/16 0.29 839291 12094344 30/11/22 0.52 1399981 24326571
31/12/16 0.33 844745 12406189 31/12/22 0.79 1417984 24354281
31/01/17 0.24 849173 12396639 31/01/23 0.23 1423802 24313898
28/02/17 0.32 858409 12584876 28/02/23 0.29 1436496 24560627
31/03/17 1.30 864162 12668731 31/03/23 1.25 1457440 24929887
30/04/17 -0.26 870344 12797434 30/04/23 0.56 1486966 25199688
31/05/17 -0.42 878080 12970579 31/05/23 0.32 1507726 25452524
30/06/17 -0.16 880489 13091102 30/06/23 -0.15 1527880 25643082
31/07/17 0.20 885281 13216698 31/07/23 0.39 1540928 25847479
31/08/17 0.67 892544 13321339 31/08/23 0.38 1550373 26042347
30/09/17 0.02 896543 13506049 30/09/23 0.02 1550892 26298517
31/10/17 0.47 904624 13677388 31/10/23 0.32 1561531 26429187
30/11/17 0.20 908005 13903550 30/11/23 0.16 1571706 26667050
31/12/17 0.16 907209 14017525 31/12/23 0.41 1583053 26718226

Nota: Tomado de SBS, s.f.a.



Anexo 8. Productos de crédito y ahorro de CMAC del Callao

Tabla A. Productos de crédito de CMAC del Callao

Producto

Descripcion

Requisitos

Cliente recurrente, ex cliente o solicitante nuevo.

PYME Financiacion para capital de trabajo o compra de activos, enfocado en personas naturales y empresas, con un plan | e Experiencia minima de seis meses en el sector. Desde S/ 500 o US$ 200
de pagos adaptado al flujo del negocio. Requiere garantia. e Mantener deudas con hasta tres entidades financieras.
o Buen historial crediticio.
e Documentacién del negocio y garantia del préstamo.
o Inventario actualizado.
Rapi crédito Credito para capital de trabajo o compra de activos, con opciones de pago flexible: semanal, quincenal o mensual. | e Negocio propio con minimo tres meses de operacidn. Desde S/ 500 hasta S/
Seguro de desgravamen incluido. » Domicilio fijo y estable. 30,000
Panderito Crédito para capital de trabajo, con planes de pago diario, semanal o quincenal, e incluye seguro de desgravamen. | e Al menos 3 meses de experiencia en el negocio. Desde S/ 500 hasta S/
Sin necesidad de garantia. e Deudas con un méximo de 3 instituciones. 5,000
o Calificacion crediticia positiva.
o Documentacion del negocio.
Apoyo MYPE Financiamiento para capital de trabajo, con plazos de hasta 36 meses y periodo de gracia de 6 meses. No aplicable | ¢ Documento oficial de identidad. Desde S/ 500 hasta S/
para cancelar otros créditos. o Historial crediticio positivo. 95,000

Agropecuario

Crédito para capital de trabajo o activos en actividades agricolas o ganaderas, con cronograma especial ajustado a
las camparias agricolas.

Terreno minimo de una hectarea.
Titulo de propiedad.

Segun evaluacién

Experiencia de 6 meses.

Plan de cultivo y riego.

Garantia hipotecaria del terreno o vivienda.
Experiencia en pesca.

Equipo de pesca propio.

Copia de matricula o contrato de compra-venta.
Facturas de motores y equipos.

Titulo o certificado de posesion.

Negocio propio.

Mayor de edad con documento de identidad.

3 meses de operacion.

Domicilio estable.

Buen historial en el sistema financiero.
Maéximo deudas con 3 entidades.

Crédito Financiamiento para capital de trabajo o compra de activos, con acceso flexible al crédito disponible a medida que | e Cliente recurrente de créditos con la entidad. Desde S/ 500 hasta S/
automatico se paguen las cuotas. Sujeto a evaluacion. 50,000

Pesquero Crédito para capital de trabajo o activos en pesca y piscicultura, con cronograma de pagos flexible segin el ciclo
de pesca.

Segun evaluacién

Campafia Financiamiento de capital de trabajo con cuotas segun capacidad de pago. Hasta S/ 30,000

Tarjeta de crédito ¢ Dirigido a clientes personas naturales con créditos vigentes en Caja Callao.

Visa o Accede a miles de establecimientos afiliados a la red Visa (nacional o internacional).
o Retira efectivo hasta el 20% de su linea de crédito.

¢ Sin costo de membresia.

o Bajas tasa de interés (34.51%).

o 36 meses de financiamiento maximo en compras.

Tener entre 24 y 74 afios.

Calificacion crediticia del 100% normal, tanto para el titular como para el conyuge.
No mas de 5 créditos vigentes con Caja Callao.

Méximo de 4 deudas con entidades financieras, incluyendo Caja Callao.
Estabilidad laboral de més de 6 meses.

Nota: Elaboracién propia, 2025.

Tabla B. Productos de ahorro de CMAC del Callao

Producto Descripcion
Tarjeta virtual | Tarjeta virtual para acceso a canales digitales y compras en linea, sin necesidad de tarjeta fisica.

Requisitos
e Tener una tarjeta de débito activa (contar con una cuenta de ahorros).
e Unirte a los canales digitales: app Caja Callao.
e Documento oficial de identidad.
e Descarga de la app para apertura de cuenta en canal digital.

Ahorro Digital | Cuenta de ahorro digital con acceso a retiros ilimitados en agentes y cajeros. Sin monto minimo de apertura y sin cobro de
mantenimiento.

Ahorro Light o Cuenta ahorro dirigida a clientes cuyo objetivo es transaccionar sus fondos y girar 6rdenes de pago sin necesidad de efectivo.
o Para personas natural y juridica.

e Se podréan girar 6rdenes de pago contra depdsitos.

e Para personas naturales: documento de identidad.
e Para personas juridicas: documentos legales como testimonio, RUC y vigencia de poderes.

Cuenta Sueldo | Cuenta para recibir el salario mensual, sin cobro de mantenimiento y acceso a tarjeta de débito Visa. e Apertura por empleador o trabajador con documento de identidad.

e Acceso a la app v tarjeta de débito.

Cuenta CTS Cuenta para depositos de CTS, con mayor tasa de interés y linea de crédito preferencial para titulares de cuenta sueldo o Apertura mediante empleador o trabajador con DNI.
o Tener tarjeta de débito.
Cuenta Kids Cuenta de ahorros Visa para menores de 13 a 17 afios, con limite de retiro semanal. Sin monto de apertura y sin costo de e Edad entre 13y 17 afios.
mantenimiento. e Documento de identidad del menor y del tutor.
Plazo Fijo Deposito a plazo fijo que ofrece una tasa de interés superior por mantener fondos durante un tiempo determinado, con posibilidad | e Persona natural: documento de identidad.

de retiros parciales de intereses.

o Depdsito a plazo desde 31 hasta 1,080 dias.
e Importe minimo de S/ 100 o US$ 100.
Nota: Elaboracion propia, 2025.

e Persona juridica: documentos legales como RUC y poderes.
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Nota: Elaboracién propia, 2025.

Nota: Elaboracion propia, 2025.

Anexo 9. Escenario actual, sin implementacién del plan estratégico para el 2024-2028

Costos no financieros

Flujo econémico en (miles S/) 2024 2025 2026 2027 2028
Ingresos por intereses

Préstamos hipotecarios 56,256 57,754 59,745 61,966 64,420
Préstamos al consumo 36,164 37,127 38,407 39,835 41,413
Tarjetas de crédito 4,018 4,125 4,267 4,426 4,601
Préstamos PyME 297,351 305,269 315,794 327,532 340,507
Titulos que devengan intereses 4,018 4,125 4,267 4,426 4,601
Reservas 4,018 4,125 4,267 4,426 4,601
Total ingresos por intereses 401,826 412,525 426,748 442,611 460,144
Costo de los intereses

Depésitos a la vista 954 979 1,013 1,051 1,092
Depésitos a plazo fijo a 12 meses 54,247 55,691 57,611 59,752 62,119
Depésitos a plazo fijo a 24 meses 47,014 48,265 49,930 51,785 53,837
Dep6sitos en cuentas corrientes 18,082 18,564 19,204 19,917 20,706
Total costos de los intereses 120,548 123,758 128,024 132,783 138,043
Ingresos no financieros

Servicios bancarios

Minorista 5,119 5221 5,326 5,432 5541
Cargos a la cuenta y otros pagos 3,945 4,024 4,105 4,187 4271
Ingresos por Tarjetas de crédito 1,173 1,197 1,221 1,245 1,270
Privado 1,255 1,280 1,305 1,332 1,358
Cargos a la cuentay otros pagos 765 780 796 812 828
Ingresos por Tarjetas de crédito 490 500 510 520 530
PyME 7,500 8,000 8,500 9,000 9,500

Personal

Salarios 26,697 21,714 28,770 29,866 31,004
Otros/ Clima Laboral 6,622 6,821 7,025 7,236 12,301
Contrataciones y Despidos 3311 3410 3,513 3,618 3,727
Formacion 6,558 6,689 6,823 6,959 7,098
Pago por desempefio 24,752 27,228 29,951 32,946 36,240
Total 67,940 71,862 76,081 80,625 90,370
Administracion 9,319 9,116 9,422 9,740 9,948
Gestion del riesgo 5,119 5,375 5,643 5,926 6,222
Infraestructura IT 1,882 2,446 3,180 4,134 5374
Costos de desarrollo 4,050 5,265 6,845 8,898 11,567
Depreciacion / Amortizacion 1,808 1,856 1,920 1,992 2,071
Gastos operativos 90,118 95,920 103,091 111314 125,552

Anexo 10. Escenario futuro, con implementacion del plan estratégico 2024-2028

Costo de los intereses

Depositos a la vista

Depbsitos a plazo fijo a 12 meses
Depositos a plazo fijo a 24 meses
Depositos en cuentas corrientes
Total costos de los intereses

Ingresos no financieros
Servicios bancarios

Minorista

Cargos a la cuenta y otros pagos
Ingresos por Tarjetas de crédito
Privado

Cargos a la cuenta y otros pagos
Ingresos por Tarjetas de crédito
PYME

Costos no financieros

954
54,247
47,014
18,082

120,548

5,119
3,945
1,173
1,255
765
490

1,040
59,129
51,245
19,710

131,397

5,221
4,024
1,197
1,280
780
500

1,133
64,450
55,857
21,483
143,223

5,326
4,105
1,221
1,305
796
510
8,500

Flujo econémico en (miles S/) 2024 2025 2026 2027 2028
Ingresos por intereses

Préstamos hipotecarios 56,256 61,319 66,837 72,853 79,409
Préstamos al consumo 36,164 39,419 42,967 46,834 51,049
Tarjetas de crédito 4,018 4,380 4,774 5,204 5,672
Préstamos PyME 297,351 324,113 353,283 385,078 419,735
Titulos que devengan intereses 4,018 4,380 4,774 5,204 5,672
Reservas 4,018 4,380 4774 5,204 5,672

1,235
70,251
60,884
23,417

156,113

5,432
4,187
1,245
1,332
812
520

1,346
76,573
66,364
25,524

170,163

5,541
4,271
1,270
1,358
828
530

Personal

Salarios 28,803 31,741 33,645 35,664 37,804
Otros/ Clima Laboral 7,008 7,639 8,326 9,075 9,892
Contrataciones y Despidos 3,536 3,890 4,279 4,707 5,177
Formacion 7,072 7,779 8,557 9,413 10,354
Pago por desempefio 27,003 32,403 38,884 46,661 55,993
Total 73,422 83,452 93,691 105,520 119,220
Administracion 11,076 11,423 11,814 12,609 13,294
Gestion del riesgo 5,119 5,375 5,643 5,926 6,222
Infraestructura IT 2,419 2,545 3,279 4,233 5,473
Costos de desarrollo 4,050 5,265 6,845 8,898 11,567
Depreciacion 2,606 2,606 2,606 2,606 2,606
Gastos operativos 98,692 110,666 123,879 139,792 158,383
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Srta. Liz Diana Betancourt Nacion
Nacio en la ciudad de Huanuco. Es Ingeniera de Sistemas titulada por la Universidad de
Huéanuco. Cuenta con més de 14 afios de experiencia en el &rea de administracion y finanzas.

Actualmente labora en Grupo VyV.

Srta. Ximena Cristina Carranza Zavaleta

Nacio en la ciudad de Arequipa. Es Administradora de Empresas titulada por la Universidad
del Pacifico, con estudios de postgrado de Marketing Digital en Pacifico Business School.
Cuenta con méas de 10 afios de experiencia en areas de marketing, ventas e innovacion.

Actualmente labora en Limagas, empresa del grupo LipiAndes.

Srta. Laura Gabriela Felix Seras

Nacio en la ciudad de Lima. Es Arquitecta titulada por la Universidad Peruana de Ciencias
Aplicadas (UPC), con estudios de postgrado de Gestion de Proyectos en Pacifico Business
School. Cuenta con més de 14 afios de experiencia en gestion de proyectos inmobiliarios.
Actualmente labora en Inmobiliaria Desarrolladora del Pacifico.
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