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RESUMEN EJECUTIVO

La Alta Direccion es un banco constituido en el Peru el 06 de enero del 2014. Inicid sus
operaciones con mayor énfasis en colocaciones de créditos hipotecarios; sin embargo, dada la
alta competitividad por el ingreso de nuevos actores en el sistema financiero y el entorno
cambiante, las decisiones tomadas por la Junta de Accionistas no fueron eficaces para
minimizar el riesgo crediticio y de liquidez por lo que el banco tuvo que afrontar bajas
rentabilidades en los ultimos afos. Para el 2014, el afio 10 de operacion, se alcanzd una
Rentabilidad sobre los Activos (ROA) de 0.36%, y una Rentabilidad para el Accionista (ROE)
de 2.80%.

En ese sentido, la presente investigacion plantea el Plan Estratégico del Banco La Alta
Direccion para el periodo 2024-2028 para sentar las bases y definir los lineamientos de las
actividades del negocio en los proximos cinco afios. Del andlisis del macroentorno se
detectaron oportunidades con énfasis en el desarrollo de nuevos megaproyectos en el Peru, asi
como las amenazas. También se realiz6 el analisis del microentorno de la industria donde se
verificd que el sector bancario contintia siendo moderadamente atractivo.

Del estudio de mercado se identificd que, actualmente, el segmento de las pequeiias y medianas
empresas (PYME) no estan siendo correctamente atendidas con productos financieros
adecuados a sus necesidades, siendo este un segmento de especial interés para el Banco. Es asi
que con la metodologia utilizada se plantea la estrategia de crecimiento de desarrollar nuevos
productos, empezando en esta primera etapa con la introduccion del leasing financiero para las
PYME emergentes, como beneficio colateral de la ejecucion de los megaproyectos en el pais.
A partir de la definicion de las estrategias es que se plantean los planes funcionales de
Marketing, Operaciones, Recursos Humanos, Responsabilidad Social y Finanzas.

Por ultimo, del flujo de caja libre incremental considerando la estrategia de inclusion del
leasing financiero dentro del portafolio del Banco y tomando en cuenta, ademads, los
presupuestos de cada plan funcional, se obtiene un Valor Actual Neto (VAN incremental de S/
50 millones, una Tasa Interno de Retorno (TIR) econdmica del 12% y una TIR financiera de

29%.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1. Antecedentes

La Alta Direccién es un banco peruano fundado en el afio 2014, cuyos socios fundadores son
exalumnos de la Maestria de Administracion de Empresas de la Universidad del Pacifico, de
la promocion MBA 60. Cuatro jovenes se juntaron para formar el banco mientras realizaban
sus estudios de posgrado, consiguiendo que al afio 10, la institucion se posicione en el puesto
11 del ranking de los mayores bancos en el Peru, si estos fueran ordenados segun la colocacion
de sus créditos, tal como se muestra en la tabla 1.

En los 10 afos de operacion, el Banco La Alta Direccion (LAD) ha tomado una serie de
decisiones debido a diferentes acontecimientos como cambios en la politica fiscal, cambio en
el gobierno de turno, cambio en el macroentorno, entre otras cosas, lo que ha conllevado a que
los resultados al afno 10 sean los siguientes:

Tabla 1

Total de créditos y depositos al término de la ronda 10 Cesim Bank

Créditos directos Soles (al 31/12/23) %
Créditos hipotecarios 2,497,391,981 84%
Préstamos de consumo 448,903,386 15%
Tarjetas de crédito 36,266,147 1%
Préstamos PYME 63,264 0%
Total de créditos directos 2,982,624,777 100%

Depositos totales Soles (al 31/12/23) %
Depésitos a la vista 696,583,965 25%
Depésitos a plazo 2,143,829,319 75%
Total depdsitos 2,840,413,285 100%

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Respecto a la estructura de los créditos, el préstamo hipotecario es el producto bandera con el
84% de las colocaciones del total, mientras que los préstamos de consumo quedan rezagados a
un 15%. Aun cuando el banco también ofrece otros productos como tarjetas de crédito y
préstamos a Pequefias y Medianas Empresas (PYME), estos no han tenido la acogida esperada,
siendo que en este ultimo segmento solo se han realizado S/ 63,264 en colocaciones.

La cartera de ahorros de los clientes constituye la principal via de financiamiento, siendo el
87.2% del total de ingresos, las otras fuentes corresponden a los préstamos interbancarios,
bonos de tesoreria, bonos extranjeros, entre otros. Del total de depositos de los clientes, el 25%

son cuentas de ahorros mientras que el 75% son depositos a plazo fijo.



Figura 1
Ranking de créditos al 31 de diciembre de 2023

Participacion Porcentaje
Empresas
Acumulado
1 B. de Crédito del Peru 117,454,412 33.29% 33.29%
2 B. BBVA Peru 74,840,448 21.21% 54.51%
3 Scotiabank Peru 52,532,713 14.89% 69.40%
4 Interbank 46,788,360 13.26% 82.66%
5 B. Interamericano de Finanzas 14,074,617 3.99% 86.65%
6 Mibanco 13,165,073 3.73% 90.39%
7 B. Pichincha 8,740,861 2.48% 92.86%
8 B. Santander Peru 6,440,025 1.83% 94.69%
9 B. Falabella Peru 3,775,335 1.07% 95.76%
10 B. GNB 3,597,180 1.02% 96.78%
11 B. LAD 2,982,625 0.85% 97.62%
12 Citibank 1,966,134 0.56% 98.18%
13 BANCOM 1,884,292 0.53% 98.72%
14 B. Ripley 1,633,028 0.46% 99.18%
15 B. ICBC 1,045,313 0.30% 99.47%
16 Banco BCI Peru 928,463 0.26% 99.74%
17 Alfin Banco 718,406 0.20% 99.94%
18 Bank of China 205,942 0.06% 100.00%

Nota: Tomado de Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), 2023a.

En los tres ultimos afios el Banco LAD ha tenido inconvenientes para realizar la correcta
gestion de la liquidez, incluso en el afio nimero § de operacion recibid Asistencia de Liquidez
de Emergencia (ELA), la cual tiene una tasa de interés punitiva, pero que fue necesaria para
mantener sus obligaciones contractuales. La liquidez general hacia el 2023 fue del 50%, lo que
representd un capital de trabajo de -S/ 774 millones.

Hacia el afio 2023 la utilidad neta del banco mejord notablemente respecto a ejercicios
anteriores, logrando el 17% en margen neto debido al incremento en el ingreso neto de intereses
por a un menor costo de intereses en depodsitos. Por otro lado, en el mismo afio, se alcanz6 una
Rentabilidad sobre los Activos (ROA!) de 0.36%, y una Rentabilidad para el Accionista
(ROE?) de 2.80%.

Respecto a la solvencia del banco existen dos indicadores que permiten tener un mejor
panorama. Primero, el ratio de capital global respecto a los activos ponderados por riesgo, el

cual resultdé en 18.42%, que es superior al promedio del mercado y a lo minimo

"' ROA son las siglas del inglés Return On Assets.
2 ROE son las siglas del inglés Return on Equity.



regulatoriamente exigido. En segundo lugar esta el ratio TIER 1 que también se ubica encima

del 18%, lo que refleja una capacidad de solvencia y de reaccion rapida del banco para

responder ante imprevistos o situaciones de crisis en el entorno.

2. Definicion del problema

El problema central del Banco LAD es la ausencia de una gestion de recopilacion, analisis e

interpretacion de datos econdmicos globales y locales como actividad clave dentro del modelo

de negocio del banco, que proporcione el sustento necesario para la toma de decisiones

estratégicas y que sirva a otras areas para el desarrollo de nuevos productos financieros;

ademas, esta actividad clave no ha sido identificada dentro de la cadena de valor del banco.

3. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

La solucion prevista es crear conciencia en la Gerencia que la toma de decisiones estratégicas

se debe basar en un analisis de datos del mercado local y externo, el mismo que debe ser preciso

y actualizado, en lugar de suposiciones o intuiciones, con el fin de identificar tendencias y

oportunidades a partir del estudio del comportamiento del consumidor y de la competencia.

Asi, la presente investigacion propone crear el Departamento de Estudios Economicos dotado

de los siguientes recursos clave: personal altamente calificado y software especializado en

analisis de datos.

Dada la incertidumbre del mercado y la disponibilidad de la informacion se disefia el presente

plan estratégico para el intervalo de tiempo que abarca los afios 2024 al 2028 con las siguientes

consideraciones:

e Implementar el departamento de estudios econdomicos con la finalidad de procesar
informacion precisa para la toma de decisiones.

e Ampliar el portafolio de créditos del Banco LAD al insertar dentro del mercado al menos
un nuevo producto financiero.

e Crear valor compartido con productos financieros accesibles a segmentos no bancarizados
promoviendo la inclusion financiera y mejorando la calidad de vida de las personas.

e Desarrollar una cultura organizacional que promueva la toma de decisiones basada en
datos, evaluando adoptar una estructura organizacional agil y flexible.

e Promover el desarrollo del talento humano del banco pues son el activo més valioso de la
institucion.

e Adaptar la digitalizacion y el empleo de la inteligencia artificial como importantes
herramientas para mejorar la experiencia del cliente en el uso de los servicios del Banco

LAD.



Limitaciones de la investigacion

Se tomd como base los resultados obtenidos en la décima ronda del simulador bancario.
Implementar supuestos para adaptar los resultados del simulador a la realidad del sistema
financiero bancario del Pert.

No disponer de informacion de las PYME en volumen de ventas, sus necesidades de crédito
y en qué zonas del pais se concentran las de mayor facturacion.

La investigacion toma en cuenta las operaciones del Banco LAD en Pert.



CAPITULO II. ANALISIS EXTERNO

1. Analisis del macroentorno
1.1 Entorno politico
Desde el afio 2016 hasta la fecha el Pert ha tenido seis presidentes y ninguno de ellos ha logrado
completar su mandato presidencial; ademas, dos de ellos fueron elegidos por elecciones
generales, y los otros cuatro, por sucesion constitucional, lo que es un reflejo de la inestabilidad
politica del pais. La actual presidenta del Pert, Dina Boluarte, culminara su mandato en julio
de 2026; de cumplirse, habra ejercido mas tiempo en el cargo que sus anteriores cinco
predecesores.
Es dificil predecir si el siguiente presidente que gobernara el Perti en el periodo 2026-2031 sera
de izquierda, centro o derecha; sin embargo, independientemente de ello, se observa el poder
que tiene el Congreso de la Republica para destituir al presidente de turno apelando a un
articulo de la Constitucion Politica del Pert que hace referencia a “su permanente incapacidad
moral o fisica”. Segun el Diario El Comercio (Redaccion EC, 2024), “La inestabilidad politica
del pais ha pasado factura en el devenir del crecimiento del Producto Bruto Interno, tal vez no
en estabilidad econémica, que hemos podido protegerla, pero si en crecimiento”.
La vacancia presidencial en el pais, por lo general, ha tenido como trasfondo actos de
corrupcidn en la que han estado involucrado los expresidentes y su circulo mas cercano. De
acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2024a), el 54.6% de los
peruanos perciben a la corrupcion como el principal problema del pais para el periodo de
analisis de octubre de 2023 a marzo de 2024; asi, dicha problematica se posiciona por encima
de otras preocupaciones como la delincuencia (39.9%), los bajos sueldos por un aumento de
precios (18.1%) y la pobreza (16.1%); no obstante, los gobiernos vienen realizando esfuerzos
para combatir la corrupcion, ademas de estar respaldados por acuerdos internacionales. Esto se
encuentra alineado a practicas de gobierno corporativo de las empresas e instituciones del
Estado para brindar mayor transparencia en sus actividades.
Siendo la corrupcion el principal problema del Peru, con los acuerdos y compromisos
adoptados se prevé que para el periodo 2024 a 2028 habra una mejora en la estabilidad politica
del pais.
Segtn el Banco Mundial (2008),
la inclusién financiera se refiere a la disponibilidad de servicios financieros para
hogares y empresas, como ahorros, créditos, pagos y seguros, eliminando cualquier

barrera, ya sea econdmica u otra. Esta definicion abarca dos aspectos: el acceso, que se
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relaciona con la oferta de servicios financieros (como oficinas, cajeros automaticos o

infraestructura de telecomunicaciones), y el uso, que se vincula con la demanda de estos

servicios.
Asimismo, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS, s.f.a, p. 73) describe la
inclusion financiera como “el acceso y la utilizacion de servicios financieros de calidad por
todos los segmentos de la poblacion”. De acuerdo con la SBS (s.f.a), solo el 58% de los
peruanos poseen cuentas de ahorro en el sistema financiero, y atin cerca del 90% de los pagos
se realizan en efectivo. En ese sentido, el gobierno realiza esfuerzos para mejorar la inclusion
financiera de pobladores vulnerables, brindandoles la informacién necesaria para que asi
aprendan a desarrollarse en la utilizacion de los productos que ofrecen las instituciones
financieras. Aun cuando existe una brecha significativa en los pobladores de bajos ingresos
econdomicos, siendo mas relevante en las zonas rurales del pais, se siguen implementando
diversas iniciativas para promover y fomentar el acceso a los servicios bancarios, como el uso
de billeteras electronicas, dinero digital y la expansion de la banca movil. La inclusion
financiera facilitara a los emprendedores conseguir acceso para emplear y beneficiarse de los
productos disponibles en el sistema financiero del Peru, impulsando su crecimiento sostenido.

Tabla 2

Entorno politico
Factores Tendencia Impacto en Banco LAD Oportunidad
/Amenaza
Inestabilidad Al alza por el incremento de ~ Fuga de capitales por aumento del Amenaza
politica partidos politicos de riesgo-pais, lo que puede reducir la
diferentes posturas. liquidez bancaria y aumentar la
volatilidad del mercado
Corrupcion A la baja, por acuerdos Pérdida de reputacion del banco, y con Amenaza
internacionales adoptados y ello, pérdida de confianza de sus
el adelanto tecnoldgico. clientes.
Politicas de A aumentar ligeramente por ~ Posibilidad de mayor captacion de Oportunidad
inclusion el impulso del Estado y las depositos.
financiera estrategias del sistema
financiero.

Nota: Adaptado de Fahey y Narayan, 1986.

1.2 Entorno econémico

El Peru cuenta con 22 acuerdos comerciales vigentes que cubren mas del 91% de las
exportaciones, siendo China el primer socio comercial del pais (Oficina de Comunicaciones y
Protocolo, Ministerio de Comercio Exterior y Turismo [MINCETUR], 2022). Por otro lado,
los paises con los que el Pert tiene los Tratados de Libre Comercio (TLC) representan el 82%

del Producto Bruto Interno (PBI) mundial.



En el tltimo Foro de Cooperacion Econdmica del Asia-Pacifico (APEC®) realizado en
noviembre del afio 2023, el entonces ministro de Comercio Exterior y Turismo del Pera, Juan
Carlos Mathews, sefiald que el pais tiene como objetivo establecer TLC con India, Hong Kong
y Tailandia; asimismo, se prevé iniciar negociaciones con Indonesia. Esto representa una gran
oportunidad para ampliar las exportaciones peruanas hacia el mercado asiatico, considerando
que solo China e India juntas abarcan el 36% de la poblacion mundial, y al incluir a Indonesia,
se llegaria al 40% de la poblacion mundial concentrada en solo tres paises asiaticos (Diario
Oficial El Peruano, 2023a).

Teniendo en cuenta que aproximadamente el 92% del intercambio comercial del pais se realiza
a través de sus puertos maritimos y que en la practica la totalidad de la produccién minera se
exporta gracias a estas instalaciones, es evidente que el sistema portuario es un sector
estratégico para el devenir de la economia del Pera (Espafia Exportacion e Inversiones, 2022).
Uno de los proyectos con grandes expectativas para los inversores y empresarios es el
Megapuerto de Chancay, el cual sera un punto maritimo importante para las relaciones
comerciales entre los paises de Asia y América del Sur, principalmente China (puerto de
Shanghai), ademéas convertird a la ciudad de Chancay como unos de los principales Aubs
portuarios logisticos de la costa sudamericana. El Megapuerto es un proyecto de capital privado
que tiene como principales accionistas a la empresa china Cosco Shipping Ports Limited
(CSPL) con una participacion del 60% y a la peruana Volcan Compaiiia Minera con 40%. Se
estima que la primera etapa de este proyecto se inaugurard en noviembre del afio 2024. De
acuerdo con Jaime Reusche, vicepresidente del grupo Moody’s Investors Service, el
Megapuerto de Chancay aportaria alrededor de 0.2 puntos al crecimiento anual del PBI una vez
que entre en operacion, pero que muy posible se incremente en los proximos afios (Diario
Oficial El Peruano, 2023b).

El gerente de Asuntos Corporativos de Cosco Shipping, Mario de las Casas, durante su
participacion en la conferencia de presentacion del Comité Consultivo de Transporte
Sostenible, mencion6 que el megapuerto reducird en 10 dias el transporte de carga hacia China,
que actualmente demora unos 45 dias, esto traera un impacto significativo en beneficio de los
productores de frutas como las uvas o los arandanos, que podrian llegar mas rapido al mercado
asiatico. También menciond que el megapuerto sera un gatillador para otras obras grandes de
infraestructura en la Costa peruana, como carreteras y trenes, pero también ser un nodo

logistico regional en Sudamérica (Hinostroza, 2023).

3 APEC son la siglas del inglés Asia-Pacific Economic Cooperation.



Por otro lado, el 22 de marzo de 2024, el Estado Peruano otorg6 el proyecto del Nuevo
Terminal Portuario de San Juan de Marcona (Ica) a la empresa de capitales chinos Terminal
Portuario Jinzhao Perq, la cual estara a cargo del financiamiento, disefio, construccion,
mantenimiento y operacion del puerto. El Nuevo Terminal Portuario de San Juan de Marcona
sera el tercero mas importante del pais, detras del Megapuerto de Chancay y el Puerto del
Callao, y se perfila a ser el gran dinamizador del crecimiento econdémico y de desarrollo de la
ciudad de Marcona y de la zona sur del Peru. Dentro del analisis del mercado se prevé que el
puerto permitird la exportacion de minerales de los proyectos que entrardn en operacion como
Pampa del Pongo, Los Chancas, Antilla, Trapiche y Constancia, ademas de la atencion a otros
proyectos en marcha como Mina Justa, las Bambas, Shouxin, entre otros. El inicio de la
operacion de este puerto estd estimado para el afio 2029.

En marzo de 2023, la empresa minera Shougang Hierro Pert obtuvo la autorizacion portuaria
para construir un nuevo muelle en su terminal situado en el distrito de San Nicoldas, provincia
de Nazca, region Ica. Se prevé que este proyecto de propiedad y de uso privado comience a
operar en 2028. De lo anteriormente mencionado, los avances en materia del sector portuario
ayudaran al crecimiento del sector minero, manufacturero, transportes, etcétera, del pais, y con
ello la creacion de nuevas empresas proveedoras de servicios a estos sectores.

Respecto a la tasa de inflacion, en el afio 2022 se alcanzd6 un promedio anual de
aproximadamente 7.87% debido a la reactivacion de la economia en el mundo post-pandemia
y la guerra entre Ucrania y Rusia, lo que significé un incremento de los precios de alimentos e
insumos para la agricultura y la energia. Sin embargo, para el ano 2023, la tasa de inflacion
cerrd en 3.41% como consecuencia del eficaz manejo monetario del Banco Central de Reserva
(BCRP), y se espera que, al cierre del afio 2024, la inflacion se sitie dentro del rango meta (1%
a 3%).

Otra variable importante para analizar en el entorno econémico es el tipo de cambio, dado que
los bancos en general tienen activos y pasivos en diferentes monedas expuestas al riesgo
cambiario. La volatilidad del tipo de cambio puede afectar el valor de estos activos y pasivos,
impactando en la estabilidad financiera y en los resultados operativos del banco. En el afio 2021
el dolar cerrd en S/ 3.98; en el afio 2022, en S/ 3.81; en el afio 2023 en S/ 3.70, y las expectativas
se ubican entre S/ 3.75 a S/ 3.79 para fines del afio 2024 de acuerdo con las estimaciones
realizadas por el BCRP. Las variables que afectan el tipo de cambio son inflacion, tasas de
interés, competitividad comercial del pais, importaciones y exportaciones, inversion extranjera,

y la tasa de referencia estadounidense.



A continuacion, se describe el impacto de los diversos sectores productivos en la economia del
pais:

1.2.1 Sector minero

El sector minero es el principal componente de las exportaciones peruanas y, en el afio 2023,
llegd a representar el 65% del valor total de las exportaciones del Perti. Segtin el Ministerio de
Energia y Minas (MINEM, 2024), entre el 2017 y el 2021 el aporte de la mineria significo el
16% del PBI y ha evitado que el pais tenga una recesion mas profunda en los ultimos afios. En
el ano 2022, en la etapa de post-pandemia COVID-19, el PBI crecid 2.7% respecto al afio 2021,
mientras que en el afio 2023 tuvo una caida de 0.55% respecto al afio 2022. Sin embargo, el
BCRP proyecta un crecimiento de 2.3% del PBI para este afio 2024 como consecuencia de un
incremento en la inversidn minera, la cual se estima en 7.8%, contribuyendo al proceso de
reactivacion econdomica del pais. Estas estimaciones fueron dadas por Julio Velarde, actual
Presidente del Directorio del BCRP, durante su participacion en el Simposio XV Encuentro
Internacional de Mineria, organizado por la Sociedad Nacional de Mineria, Petroleo y Energia
(SNMPE) realizado del 21 al 23 de Mayo en Lima, Pera (SNMPE, 2024).

Este escenario también promovera el surgimiento de nuevas empresas de servicios al sector
minero (microempresas) y el crecimiento de aquellas ya existentes (pequefias empresas). De
acuerdo con el Estudio de Proveedores Mineros del Pert elaborado por SAMMI, existian 7839
empresas proveedoras de servicios al sector mineria, de las cuales el 65% de ellas han sido
creadas en las ultimas dos décadas como resultado de la entrada en operacion y ampliaciones
de nuevos proyectos mineros. Estas empresas generan ingresos por US$ 10,000 millones,
emplean directamente a 1 millon de personas y representan el 4.1% del PBI. De acuerdo con
su tamafio, el 56% de las empresas son micro y pequeiias empresas (SAMMI — Cluster Minero
Andino, 2021). De acuerdo con las estimaciones de Redaccion Sector Minero Energético
(2022), el sector de proveedores mineros representa el 4% del PBI nacional y que, de
concretarse la mayoria de las inversiones proyectadas, el aporte del sector al PBI peruano
podria llegar al 8 % hacia el 2030.

1.2.2 Industria manufacturera

En el Pert, el sector manufactura es una parte vital de la economia. En el ano 2023 este sector
contribuyd aproximadamente con el 13% del PBI del pais. Este aporte se divide en dos
subsectores principales: la manufactura primaria y la no primaria. La manufactura no primaria,
que incluye la produccion de bienes con mayor valor agregado como alimentos, bebidas,

textiles, y productos quimicos, tiene un impacto mas significativo que la manufactura primaria,



la cual se enfoca en el procesamiento de materias primas como metales y petroleo (BCRP,
2023a).

En enero de 2024 el sector manufacturero registro una contraccion del 4.23%, continuando con
su tendencia descendente durante 12 meses consecutivos. Este resultado se debid a la
disminucion de la actividad en el subsector fabril primario (-18.74%), aunque el subsector
fabril no primario mostré un crecimiento del 1.54%. Con la entrada en operacion del
Megapuerto de Chancay se proyecta que este sector generard ingresos por S/ 4,200 millones y
creard 6,000 empleos directos, especialmente en los subsectores de alimentos, bebidas,
metalmecanica, naval y muebles, segiin lo declarado por el ministro de Produccion, Sergio
Gonzélez Guerrero, ante la Comision de Fiscalizacion y Contraloria del Congreso de la
Republica (PRODUCE, 2024a).

1.2.3 Transporte, almacenamiento y comunicaciones

Este sector contribuy6 con el 9% del PBI total, lo que refleja su importancia en la estructura
econdmica del pais. Para este sector se estima un crecimiento gracias a la ejecucion de obras
de grandes proyectos como el Aeropuerto Jorge Chavez, el Megapuerto de Chancay y la Linea
3 y 4 del Metro de Lima. En enero 2024, el subsector transporte y almacenamiento crecio 5.1%,
lo que refleja una recuperacion respecto a enero de 2023, mes afectado por los conflictos
sociales. El rubro de transporte crecid 7.9% por mayor transporte aéreo (18.7%) y transporte
por via férrea (66.9%), mientras que los servicios de almacenamiento y mensajeria
disminuyeron 1.3%.

1.2.4 Actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler

Este sector incluye la compra, venta y alquiler de bienes inmuebles, asi como los servicios
empresariales que abarcan consultorias, asesorias, y servicios profesionales en general. Para el
afo 2022, el sector de actividades inmobiliarias, empresariales y de alquiler represento

aproximadamente el 14.9% del PBI del Peru.
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Tabla 3

Entorno economico

Factores Tendencia Impacto en banco LAD Oportunidad
/Amenaza
PBI Al alza por crecimiento ~ Un PBI en crecimiento indica una mayor Oportunidad
econdmico del pais. actividad economica. Esto se traduce en un
aumento en la demanda de crédito, tanto por
parte de las empresas como de los
consumidores.
PBI sector Al alza por crecimiento ~ Aumento en la demanda de crédito tanto de ~ Oportunidad
mineria del sector minero las empresas mineras como de las empresas
que les proveen servicios.
PBI sector Al alza por ingreso ala ~ Aumento en la demanda de crédito de las Oportunidad
manufactura operacion del empresas proveedoras de servicios que se
Megapuerto de pueden crear alrededor de las empresas
Chancay manufactureras (naval, bebidas,
metalmecanica).
PBI sector Al alza por ingreso ala ~ Aumento en la demanda de crédito de las Oportunidad
trasporte, operacion del empresas proveedoras de servicios que se
almacenamiento  Megapuerto de pueden crear alrededor de las empresas de
y Chancay y Lineas 3 y4  transporte (terrestre, maritimo, aéreo) y
comunicaciones  del Metro de Lima centros de almacén.
PBI sector Al alza por ingreso ala  Aumento en la demanda de crédito de las Oportunidad
Actividades operacion del empresas proveedoras de servicios que se
inmobiliarias, Megapuerto de pueden crear alrededor de las empresas
empresariales y Chancay y Lineas 3y 4  dedicadas al alquiler de equipos,
de alquiler del Metro de Lima, y maquinarias, otros; ademas de los servicios
sector minero profesionales.
Tasa de inflaciébn A la baja por eficaz Una inflacion baja o controlada puede llevar  Oportunidad
manejo monetario del a tasas de interés mas bajas, estimulando el
BCRP crédito y la inversion
Tipo de cambio Ligeramente al alza Un tipo de cambio al alza puede llevar a los Amenaza

bancos a aumentar las tasas de interés en los
préstamos en moneda extranjera para
compensar el riesgo cambiario, lo cual puede
disminuir la demanda de dichos préstamos.

Nota: Adaptado de Fahey y Narayan, 1986.

1.3 Entorno sociocultural

De acuerdo al Reporte de Conflictos Sociales emitido por la Defensoria del Pueblo (2024), a
agosto 2024 existen 206 conflictos registrados, de los cuales 157 son conflictos activos
(76.2%), y 49 son conflictos latentes (23.8%), siendo las provincias de Loreto, Cusco y
Apurimac las que concentran el 34.4% de los conflictos sociales en el pais. Del total de
conflictos registrados, 67 (32.5%) corresponden a conflictos relacionados a la actividad minera.
Estos no solo atentan contra el desarrollo de los proyectos mineros en etapa de inversion, sino
también sobre las actividades mineras en etapa de produccion.

Por otro lado, la pobreza en el Pert ha aumentado por segundo afio consecutivo alcanzando al
29.0% de la poblacion al 2023 segun cifras del Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(INEI, 2024b) como resultado del retroceso de la actividad econdémica y del contexto de alta

inflacion; sin embargo, dadas las expectativas de un crecimiento econdémico del pais, se estima
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que para el cierre del ano 2024 la pobreza se reduzca ligeramente entre 2 y 3 puntos
porcentuales. La pobreza actual del Peru se ubica en niveles muy cercanos alcanzados durante
la pandemia del 2020 (30.1%).

En el Peru, el nimero de deudores morosos es considerablemente alto; segiin la SBS
(COPEME, Blog sobre Actualidad MYPE, Inclusion Financiera y Desarrollo Sostenible, 2024,
SBS, s.f.b), en febrero de 2024, la tasa de morosidad alcanzo6 un récord histoérico del 4.84%, el
nivel mas elevado en casi dos décadas. Este incremento se debe, en gran parte, a la diversidad
de la cartera de créditos ofrecida y al aumento en la cantidad de deudores atendidos,
particularmente aquellos que gestionan pequeiias y medianas empresas. Los bancos reportaron
una tasa de 4.43%, la mas alta en casi veinte afios, mientras que las cajas municipales
registraron un 6.39%, un nivel no visto en mas de cuatro afos. Las mayores tasas de morosidad
se observaron en las financieras (7.9%), las empresas de crédito (7.5%) y las cajas rurales
(7.0%).

Tabla 4

Entorno sociocultural

Factores Tendencia Impacto en banco LAD Oportunidad
/Amenaza
Conlflictos Al alza por descontento Afecta negativamente a los bancos que Amenaza
sociales social. tienen inversiones en proyectos mineros;

asimismo, pueden limitar el otorgamiento de
créditos a industrias relacionadas al sector

Nivel de A mantenerse en los Dado el alto nivel de pobreza, las personas Amenaza
pobreza proximos 5 afos. no podran acceder a créditos por el mayor

riesgo, mayor probabilidad de impagos.
Morosidad Al alza por inadecuada Incremento de provisiones por préstamos Amenaza
del peruano  evaluacion crediticia. incobrables, reduciendo la liquidez.

Nota: Adaptado de Fahey y Narayan, 1986.
1.4 Entorno tecnologico

Desde finales del siglo XIX el sector bancario ha estado muy ligado a las innovaciones
tecnologicas. La introduccion de Internet en 1991 marc6 el inicio de una nueva etapa en su
evolucion. Anteriormente, se esperaba que los bancos siguieran ofreciendo servicios
financieros tradicionales, pero las dificultades en el acceso a estos servicios impulsaron la
aparicion de innovaciones como Internet, la computacion en la nube y las aplicaciones méviles
(Corporacion Andina de Fomento [CAF], 2016).

La tecnologia digital y otras innovaciones han permitido a las empresas fintech ofrecer
servicios de manera eficiente a sectores que tradicionalmente han sido descuidados por los
bancos, como las pequeias y medianas empresas (PYME). En general, las fintech proporcionan

préstamos en pequefias cantidades sin requerir colateral. Emplean metodologias propias y no
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convencionales para evaluar el riesgo crediticio de los solicitantes y determinar las tasas de
interés de los préstamos y lineas de crédito. Por otro lado, los bancos y corporaciones
financieras también estdn sacando sus soluciones financieras digitales para competir con las
fintech, que buscan ofrecer servicios de una manera mas simple a sus clientes.

La tendencia en la banca se orienta hacia la adopcion de servicios digitales. Los clientes buscan
servicios rapidos, en linea y transacciones en tiempo real, lo que se traduce en una preferencia
por los canales digitales, especialmente los mdviles. Implementar una estrategia de banca movil
sera crucial para mejorar la experiencia del cliente y competir con las empresas fintech. Aunque
las sucursales seguiran complementando los canales digitales, su funcion sera cada vez menor
y evolucionara.

Los analistas estan de acuerdo que, para lograr el éxito, es esencial anticipar las necesidades de
los clientes y ofrecer soluciones personalizadas. Esto implica desarrollar capacidades para
analizar grandes voliumenes de datos y crear modelos predictivos de comportamiento. Con la
revolucion de la inteligencia artificial, el sector bancario tiene la oportunidad de transformarse
de manera radical, mejorando la eficiencia, precision y personalizacion de los servicios
financieros, ademas de ayudar a los bancos a gestionar mejor los riesgos y cumplir con las
regulaciones.

Con el desarrollo de las nuevas tecnologias y el aumento de la digitalizacion de procesos y
servicios por parte de las instituciones financieras, la seguridad cibernética es una prioridad,
las instituciones financieras estan invirtiendo en infraestructura y protocolos de seguridad
avanzada para proteger la informacion de sus clientes y prevenir ataques cibernéticos para asi
evitar tener problemas con los diferentes productos y servicios que ofrecen.

El uso de las billeteras electronicas es uno de los servicios que las instituciones financieras han
logrado introducir en los diferentes segmentos de la poblacion, como el uso de las aplicaciones
de Yape y Plin, las cuales estan revolucionando el mercado, logrando facilitar pagos

instantaneos entre diferentes usuarios y comercios, que es una alternativa al uso de efectivo.
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Tabla 5

Entorno tecnologico

Factores Tendencia Impacto en banco LAD Oportunidad
/Amenaza

Inteligencia Mayor sofisticacion. Mejora de la experiencia del cliente y Oportunidad
Artificial (IA). permite tener una mejor gestion del riesgo.
Fintech. Crecimiento acelerado Reduccién del ntimero de depositos y Amenaza

de nuevas empresas créditos debido a la gama de productos y

fintech. servicios financieros que ofrecen las fintech

con menores costos operativos.

Seguridad Mayor proteccion de la Previene ataques cibernéticos, hurtos, acceso  Oportunidad
cibernética. informacion. a informacién personal y confidencial
Billeteras Incremento en el nimero  Permite al banco acceder a informacion Oportunidad
electronicas de usuarios valiosa sobre las tendencias de consumo,

ademas de bancarizar a los clientes que antes
circulaban el dinero en forma fisica.
Nota: Adaptado de Fahey y Narayan, 1986.

1.5 Entorno ecologico
El cambio climatico estd generando impactos sobre las economias de los diferentes paises en
todos los continentes. En el pais, el Fendmeno del Nifio tiene impactos significativos en los
sectores primarios como la agricultura y la pesca. Durante este fendmeno, las lluvias intensas
provocan inundaciones, deslizamientos de tierra y dafios a los cultivos, lo cual resulta en la
pérdida de produccidn agricola y afecta la seguridad alimentaria del pais; asimismo, altera los
patrones de temperatura del océano y la productividad bioldgica marina.
Por otro lado, es sabido que la mineria genera impactos ambientales en el mar, agua y suelo;
sin embargo,
existen normativas rigurosas sobre el impacto de la explotacion minera, que abarcan
regulaciones sobre la composicion de los vertidos liquidos, las emisiones de polvo, el
nivel de ruido, la restauracion del paisaje, entre otros aspectos. Aunque el cumplimiento
de estas normativas puede resultar problematico debido al alto costo econdomico que
conlleva, es indispensable que se asuman para llevar a cabo la explotacién minera”
(Oyarzun Mufoz et al., 2011).
El cumplimiento de los compromisos ambientales de las empresas en general es importante
para acceder a las oportunidades de financiamiento dado que, hoy en dia, los bancos estan cada
vez mas conscientes de su responsabilidad social y ambiental, por lo que financiar proyectos o
empresas con practicas ambientales cuestionables puede dafiar la reputacion del banco y afectar
su relacion con los clientes, los inversionistas y otras partes interesadas. Es cada vez mas
frecuente que el sector bancario financie proyectos de uso o produccién con energia renovable
y del cuidado del medioambiente, es decir, negocios o proyectos sostenibles. También se estan

promoviendo los productos financieros verdes como los bonos verdes.
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Tabla 6

Entorno ecologico

Factores Tendencia Impacto en banco LAD Oportunidad
/Amenaza
Fenomeno del Ocurre cada cinco a Impacto en la economia general del pais, Amenaza
Niiio. siete afios. ralentizando el dinamismo econémico.
Impacto Reduccion por Reducen el riesgo de contaminacion ambiental, =~ Amenaza
ambiental de  normativas ambientales reducen el riesgo financiero de las empresas
las empresas.  mas estrictas. receptoras del crédito por paralizacion de
actividades.

Nota: Adaptado de Fahey y Narayan, 1986.

1.6 Entorno legal

Un banco esta regulado de acuerdo con la Ley N° 26702 (1996). De acuerdo al articulo 12 de
la Ley, para comenzar sus operaciones, los organizadores deben obtener previamente las
autorizaciones de organizacion y funcionamiento de la SBS, siguiendo el procedimiento
general establecido por esta entidad; por otro lado, el articulo 16 indica cudl es el capital
minimo social aportado en efectivo que deben de contar las entidades financieras, dichas
cantidades actualizadas para el primer trimestre de enero a marzo de 2024 estan indicadas en
la circular N° G-222-2024, Actualizacion del capital social minimo de las empresas

supervisadas correspondientes al trimestre enero-marzo de 2024.
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Figura 2
Capital social minimo de las empresas supervisadas correspondientes al trimestre enero-

marzo de 2024 (en soles)

A. Empresas de Operaciones Multiples

1. Empresas Bancarias. 33,554,001
2. Empresas Financieras. 16,873,743
3. Cajas Municipales de Ahorro y Crédito. 16,873,743
4. Caja Municipal de Creédito Popular. 8,999,330
5. Empresas de Creéditos. 1,525,386
6. Cooperativas de Ahorro y Crédito autorizadas

a captar recursos del publico. 1,525,386
7. Cajas Rurales de Ahorro y Crédito. 1,525,386

B. Empresas Especializadas

1. Empresas de Capitalizacion Inmobiliaria. 8,999,330
2. Empresas de Arrendamiento Financiero. 5,489,591
3. Empresas de Factoring. 3,050,773
4. Empresas Afianzadoras y de Garantias. 3,050,773
5. Empresas de Servicios Fiduciarios. 3,050,773
6. Empresas Administradoras Hipotecarias 5,507,263
C. Bancos de Inversion 33,554,001

D. Empresas de Seguros
1. Empresas que opera en un solo ramo (de

riesgos generales o de vida). 6,101,546
2. Empresas que opera en ambos ramos (de

riesgos generales y de vida). 8,387,375
3. Empresas de Seguros y Reaseguros. 21,353,159
4. Empresas de Reaseguros. 12,965,784

E. Empresas de Servicios Complementarios

y Conexos

1. Almacén General de Deposito. 5,489,591
2. Empresas de Transporte, Custodia y

Administracion de Numerario. 15,748,827
3. Empresas Emisoras de Dinero Electrénico 3,050,773
4. Empresas de Transferencia de Fondos. 1,525,386

Nota: Tomado de SBS, 2024b.

Existe el Decreto Legislativo N° 1531, modificacion de la Ley General del Sistema Financiero,
que faculta a las entidades financieras a operar sin establecimientos presenciales abiertos al
publico (2022), lo cual permite contar con bancos completamente digitales. En el caso del tipo
de producto leasing, este se encuentra regulado en el Decreto Legislativo N° 299, Ley que
define y regula el arrendamiento financiero (1984); Ley N° 27394, Ley que modifica el articulo

18 del Decreto Legislativo N° 299, en el que considera a los bienes objeto de arrendamiento
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financiero como activo fijo del cliente (arrendatario), y Decreto Legislativo N° 915, Ley que
precisa los alcances de la Ley N° 27394,

Las fintech, por su lado, no cuentan con un marco normativo; no obstante, existen algunas
regulaciones aplicables que, de alguna u otra manera, regulan sus operaciones. Por ejemplo, la
SBS, en su rol como regulador bancario, enfoca su atencion en el analisis de riesgos de cada
modelo de negocio, independientemente de las herramientas tecnoldgicas empleadas.

Tabla 7

Entorno legal

Factores Tendencia Impacto en banco LAD Oportunidad

/Amenaza

Ley N° Formacién de nuevos actores Aumento de la competitividad en el Amenaza

26702 (bancos, financieras, cajas) al sector.

sector.

Decreto Incremento de adopcion de recursos  Transformacion digital de las Oportunidad

Legislativo  digitales en el sector. operaciones financieras, reduccion de

N° 1531 costos operativos.

Marco Crecimiento acelerado de nuevas Aumento de la competitividad en el Amenaza

normativo empresas Fintech. sector.

fintech

Marco Incremento de productos leasing. Generacion de ingresos por Oportunidad

normativo colocacion de nuevos productos,

del leasing optimizacion del uso del capital.

Nota: Adaptado de Fahey y Narayan, 1986.

2. Analisis de la industria o sector

El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (2008) es una herramienta util para evaluar la
competitividad y rentabilidad de una industria. A continuacidn, se presenta un andlisis de la
industria bancaria en Peru utilizando este modelo, examinando cada fuerza con sus respectivas
variables.

2.1 Rivalidad entre competidores existentes

2.1.1 Concentracion de mercado: Alta

La concentracion de mercado es alta, con los cuatro bancos mas grandes (BCP, BBVA,
Scotiabank e Interbank) representando el 81.3% de los créditos directos (SBS, 2023a). Esto
indica una intensa rivalidad en el sector, reflejada por cambios marginales en la participacion
de mercado entre 2021 y 2022 y una competencia estable por tasas de interés y productos
financieros (BCRP, 2023a). Se considera un grado de Atractividad 2 (Poco atractivo).

2.1.2 Barreras de entrada: Alta

Las barreras de entrada son significativas debido a la regulacion estricta, altos costos de
establecimiento, y economias de escala. Ademads, la confianza del consumidor en instituciones
financieras establecidas actia como una barrera adicional (Apoyo & Asociados, 2022). Se

considera un grado de Atractividad 4 (Atractivo).
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2.1.3 Competencia por tasas de interés: Alta

Los bancos compiten agresivamente por ofrecer tasas de interés atractivas tanto para depositos
como para préstamos. Aunque las colocaciones a empresas de mayor tamano se han
desacelerado, el crédito a MYPE (9.6%) y de consumo (11.5%) sigue creciendo, aunque a un
ritmo menor (BCRP, 2023a), lo que sugiere una rivalidad intensa en estos segmentos. La
rentabilidad estable del sistema financiero, a pesar de un entorno econémico menos favorable,
refleja una competencia equilibrada. Se considera un grado de Atractividad 3 (Neutral). La
industria presenta una sélida solvencia y estabilidad en indicadores de liquidez y rentabilidad,
aunque con un leve aumento del riesgo de crédito y una desaceleracion en las colocaciones,
indicando competencia por tasas de interés conservadoras (S&P Global Rankings, 2023).

2.2 Amenaza de nuevos entrantes

2.2.1 Requisitos regulatorios: Alta

El sector bancario peruano estd regulado eficientemente por la SBS. Los estrictos requisitos
para obtener una licencia bancaria desalientan la entrada de nuevos competidores (SBS,
2023a). Se considera un grado de Atractividad 5 (Muy atractivo).

2.2.2 Inversion inicial: Alta

La inversidon inicial necesaria para establecer un banco es considerable, considerando
infraestructura, tecnologia y una red de sucursales, lo que constituye una barrera significativa.
Este costo es una barrera considerable para nuevos entrantes. Se considera un grado de
Atractividad 5 (Muy atractivo). Las barreras de entrada siguen siendo altas, aunque bancos
especializados han encontrado nichos especificos en el mercado.

2.2.3 [Economias de escala: Alta

Los bancos establecidos disfrutan de economias de escala significativas, permitiéndoles ofertar
productos y servicios a costos mas bajos que los potenciales nuevos entrantes. Esto incluye
beneficios en términos de financiamiento, operaciones y marketing. Se considera un grado de
Atractividad 5 (Muy atractivo)

2.2.4 Diferenciacion de productos: Alta

La gran variedad de productos y servicios ofertados por los bancos existentes dificulta la
diferenciacion para nuevos entrantes. Se considera un grado de Atractividad 5 (Muy atractivo).
En conclusion, las barreras de entrada parecen ser altas debido a la fortaleza patrimonial y a
los excedentes de capital que permiten afrontar escenarios adversos. Sin embargo, la presencia
de bancos menores y especializados muestra que hay espacio para nichos especificos en el

mercado.
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2.3 Poder de negociacion de los proveedores

2.3.1 Proveedores de capital: Medio

En el sector bancario, los proveedores de capital son principalmente los depositantes y los
mercados financieros. La migracion de depdsitos de bajo costo hacia depdsitos a plazo refleja
un aumento en el poder de negociacion de los proveedores, buscando mayor rentabilidad
(BCRP, 2023b). Se considera un grado de Atractividad 3 (Neutral).

2.3.2 Tecnologia y servicios: Medio

Los proveedores de tecnologia y servicios (por ejemplo, software bancario, sistemas de pago)
tienen un poder de negociacion moderado. La necesidad de tecnologia avanzada para competir
en el mercado financiero moderno da a estos proveedores un grado de influencia sobre los
bancos. Se considera un grado de Atractividad 3 (Neutral). La dependencia creciente en
tecnologia avanzada ha dado a los proveedores tecnologicos un poder de negociacion
moderado, y esta tendencia podria aumentar en el futuro (Ministerio de Relaciones Exteriores
del Periy EY Law, 2022).

2.4 Poder de negociacion de los clientes

2.4.1 Informacion y opciones: Alta

Los clientes bancarios, tanto individuales como empresariales, tienen acceso a una vasta
cantidad de informacién y multiples opciones de servicios financieros. Esto aumenta su poder
de negociacion, ya que pueden comparar y elegir entre diferentes proveedores de servicios
bancarios, especialmente en el segmento de créditos de consumo donde hay mayor
competencia. La educacion financiera y la inclusion de género son factores que aumentan su
poder. Se considera un grado de Atractividad 2 (Poco atractivo). La digitalizacion ha
empoderado a los clientes, haciendo que sean menos leales a una sola institucion financiera.
2.4.2 Sensibilidad al precio: Alta

La alta sensibilidad al precio entre los clientes bancarios refuerza su poder de negociacion. Los
clientes pueden cambiar de banco en busca de mejores tasas de interés, menores comisiones 0
servicios adicionales sin costo. Se considera un grado de Atractividad 2 (Poco atractivo).

2.5 Amenaza de productos sustitutos

2.5.1 Productos alternativos: Medio

Los servicios financieros ofrecidos por cooperativas de crédito y compaiiias fintech son
sustitutos competitivos. Se considera un grado de Atractividad 3 (Neutral).

2.5.2 Dinero electronico y pagos moviles: Medio

La adopcion de servicios de dinero electronico y pagos mdviles esta creciendo, especialmente

en areas rurales y entre poblaciones no bancarizadas, ofreciendo sustitutos viables a los
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servicios bancarios tradicionales. Se considera un grado de Atractividad 3 (Neutral). En

conclusion, la consolidacion de los pagos digitales y la interoperabilidad entre billeteras

digitales indican una tendencia hacia la digitalizacion, lo que podria representar una amenaza

para los productos bancarios tradicionales. A continuacidn, se presenta un resumen del analisis

de atractividad de la industria:
Tabla 8

Analisis de atractividad de la industria

Fuerza Atractividad
Rivalidad entre competidores \ 3 (Neutral)
Amenaza de nuevos entrantes \
Poder de negociacion de proveedores \ 3 (Neutral)
Poder de negociacion de clientes ‘
Amenaza de productos sustitutos ‘
Promedio total \
Nota: Adaptado de Hax y Majluf, 2004.

3 (Neutral)
3.2 (Neutral)

2.6 Conclusion

5 (Muy atractivo)

2 (Poco atractivo)

Para un banco ya establecido, pero no dominante en el mercado peruano, la industria bancaria

es moderadamente atractiva. Los altos requisitos de entrada y la baja amenaza de otros

competidores favorecen su posicion. Sin embargo, la intensa competencia y el alto poder de

negociacion de los clientes presentan desafios significativos. Adaptarse a la tecnologia y a las

nuevas tendencias de consumo sera crucial para mantenerse competitivo.

Figura 3

Atractividad promedio de la industria

Rivalidad entre
Competidores

5
4
. 3 r—
Promedio Total
2
1
0
Amenaza de Poder de Negociacion

Productos Sustitutos

Poder de Negociacion
de Clientes

Nota: Adaptado de Hax y Majluf, 2004.

Amenaza de Nuevos

de Proveedores
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3. Matriz del Perfil Competitivo (PC)

La matriz de PC es utilizada en el anélisis estratégico para evaluar la posicion competitiva de
una empresa en relacion con sus principales competidores. Esta matriz se basa en la
identificacion y ponderacion de factores criticos de éxito en la industria y la calificacion de
como las empresas se desempenan en estos factores (D’Alessio, 2008).

Para determinar los Factores Criticos de Exito (FCE) en la industria bancaria peruana, se han
analizado los informes y reportes mas recientes de varias fuentes clave, como la SBS, el BCRP,
el Instituto Peruano de Economia (IPE), el Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y
de la Proteccion de la Propiedad Intelectual (INDECOPI), y S&P Global Ratings. Estos
informes tienen datos variables sobre las que la gerencia puede ejercer influencia mediante sus
decisiones y que pueden impactar de manera significativa en la posicion competitiva de las
organizaciones en el sector.

3.1 Gestion del riesgo de crédito

Seglin los Boletines Estadisticos de la SBS (2023a), la gestion efectiva del riesgo de crédito es
un factor critico de éxito. Esto incluye la evaluacion adecuada de la solvencia de los prestatarios
y la gestion de la cartera de préstamos.

3.2 Cumplimiento regulatorio

El cumplimiento de las regulaciones establecidas por la SBS y otras entidades reguladoras es
esencial para operar exitosamente en la industria bancaria.

3.3 Innovacion tecnolégica

Segtin el Instituto Peruano de Economia (IPE, 2023), la adopcion de tecnologias emergentes y
la digitalizacion de los servicios bancarios son factores clave para mantener la competitividad
en la industria bancaria.

3.4 Gestion de la liquidez

Segliin S&P Global Ratings (2023), la gestion efectiva de la liquidez es un factor critico de
éxito para los bancos. Esto implica asegurar que el banco tenga suficientes activos liquidos
para cumplir con sus obligaciones a corto plazo.

3.5 Calidad del servicio al cliente

Proporcionar un servicio al cliente de alta calidad puede diferenciar a un banco de sus
competidores y contribuir a su éxito.

3.6 Diversificacion de productos y servicios

Proporcionar una variedad extensa de productos y servicios financieros para atender las
diversas necesidades del mercado. Informes de SBS y BCRP sugieren que la diversificacion

ayuda a mitigar riesgos y atraer a diferentes segmentos.
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3.7 Eficiencia operativa

Optimizacion de procesos internos para reducir costos y mejorar la productividad. Los analisis
de IPE (2023) y de S&P Global Ratings (2023) indican que la eficiencia operativa es crucial
para la rentabilidad.

3.8 Gestion de la reputacion y confianza

Construccion y mantenimiento de una sélida reputacion y confianza del publico y de los
stakeholders.

Tabla 9

Ponderacion de los factores criticos del éxito

Factores criticos del éxito Ponderacion
Gestion del riesgo de crédito 0.20
Cumplimiento regulatorio 0.15
Innovacion tecnologica 0.15
Gestion de la liquidez 0.15
Calidad del servicio al cliente 0.10
Diversificacion de productos y servicios 0.10
Eficiencia operativa 0.10
Gestion de la reputacion y confianza 0.05

Nota: Adaptado de Hax y Majluf, 2004.

Para este analisis, se toma en cuenta los resultados de los siguientes bancos: Banco

Interamericano de Finanzas (BanBif), Banco Pichincha y Banco GNB.

Tabla 10
Evaluacion de los bancos
FCE Peso LAD BanBif Pichincha GNB

Gestion del riesgo de crédito 020 2(0.4) 3(0.6) 3(0.6) 4(0.8)
Cumplimiento regulatorio 0.15 3(045) 4(0.6) 4(0.6) 3(0.45)
Innovacion tecnologica 0.15 3(0.45) 3(045) 3(045) 4(0.6)
Gestion de la liquidez 0.15 2(0.3) 4(0.6) 3(0.45) 3(0.45)
Calidad del servicio al cliente 0.10 4(04) 404 3(0.3) 3(0.3)
Diversificacion de productos y servicios | 0.10  3(0.3) 3 (0.3) 3(0.3) 4(0.4)
Eficiencia operativa 0.10 2(0.2) 3(0.3) 3(0.3) 3(0.3)
Gestion de la reputacion y confianza 0.05 2(0.1) 4(0.2) 3(0.15) 3(0.15)
Total puntuacién ponderada 1.00 2.6 3.45 3.15 3.45

Nota: Adaptado de Hax y Majluf, 2004.

Las conclusiones seglin la matriz PC son las siguientes:

e Banco LAD. Con una puntuacion total ponderada de 2.6, Banco LAD se encuentra en una
posicién competitiva menos favorable a comparacion de sus competidores. Esto sugiere
que hay varias areas donde el banco necesita mejorar para incrementar su competitividad
en el mercado peruano.

e BanBif. Con una puntuacion total ponderada de 3.45, BanBif se posiciona como uno de los
bancos mas competitivos en este andlisis. Destaca en areas criticas como la gestion del

riesgo de crédito, el cumplimiento regulatorio y la gestion de la liquidez.
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Banco Pichincha. Con una puntuacién total ponderada de 3.15, Banco Pichincha también
muestra una buena posiciéon competitiva, aunque ligeramente inferior a la de BanBif y
Banco GNB. Sus fortalezas principales incluyen el cumplimiento regulatorio y la
innovacion tecnologica.

Banco GNB. Con una puntuacion total ponderada de 3.45, Banco GNB estd en una
posiciéon muy competitiva similar a la de BanBif. Sus puntos fuertes son la gestion del

riesgo de crédito y la innovacion tecnoldgica.

Segtn la MPC las recomendaciones para el Banco LAD son las siguientes:

4.

Mejorar la gestion del riesgo de crédito. El Banco LAD deberia enfocar sus esfuerzos en
mejorar la gestion del riesgo de crédito mediante la adopcidon de mejores practicas en la
evaluacion de la solvencia de los prestatarios y la gestion de la cartera de préstamos.
Aumentar la innovacion tecnologica. Invertir en tecnologias emergentes y digitalizacion
de servicios bancarios para mantenerse competitivo y satisfacer las expectativas de los
clientes modernos.

Optimizar la gestion de la liquidez. Desarrollar estrategias para mejorar la gestion de la
liquidez, asegurando que el banco tenga suficientes activos liquidos para cumplir con sus
obligaciones a corto plazo.

Incrementar la eficiencia operativa. Revisar y optimizar los procesos internos para
reducir costos y mejorar la productividad. Esto podria implicar la implementacién de
nuevas tecnologias y la reingenieria de procesos.

Fortalecer la reputacion y la confianza. Implementar iniciativas para mejorar la
percepcion del banco entre los clientes y los stakeholders. Esto puede incluir programas de
responsabilidad social corporativa y mejoras en la transparencia y la comunicacion.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Con la Matriz EFE se determinan las oportunidades y amenazas identificadas en el PESTEL

del Banco LAD, donde la ponderacion mas alta es 4.0 y la mas baja es 1.0. La ponderacion

mas alta indica que la estrategia de la empresa es eficaz respondiendo eficientemente a las

amenazas existentes y aprovechando las oportunidades; por otro lado, la ponderaciéon mas baja

indica que la estrategia de la empresa no responde eficientemente a las amenazas existentes ni

permite capitalizar las oportunidades, por lo que la organizacion se vuelve vulnerable.

La matriz para el banco LAD cuenta con 19 factores determinantes de éxito, lo cuales 8 son

oportunidades y 11 amenazas. El valor 2.22, por debajo del promedio 2.5, indica una respuesta

poco eficiente para combatir las amenazas y aprovechar las oportunidades del entorno. La
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empresa no estd tomando accidn respecto al desarrollo de nuevos productos como el leasing y

tampoco ha elaborado un plan para hacer frente a la revolucion de las fintech; sin embargo, ha

sabido contrarrestar la volatilidad del tipo de cambio.

Tabla 11
Matriz EFE
Factores externos claves Ponderacion  Calificacion Puntuaciones
ponderadas
Oportunidades
Politica de Inclusion Financiera 0.07 2 0.14
PBI 0.05 3 0.15
Tasa de inflacién 0.03 3 0.09
Uso de la Inteligencia Artificial (IA) 0.04 2 0.08
Seguridad cibernética 0.04 2 0.08
Decreto Lesgislativo N° 1531, las entidades financieras 0.05 2 0.10
puedan operar sin establecimientos presenciales abiertos al
publico
Marco normativo del leasing 0.06 1 0.06
Billeteras electronicas 0.05 2 0.10
Amenazas
Inestabilidad politica 0.07 3 0.21
Corrupcion 0.05 3 0.15
Tipo de cambio 0.04 4 0.16
Conflictos sociales 0.06 3 0.18
Nivel de pobreza 0.05 2 0.10
Morosidad del peruano 0.06 2 0.12
Fintech 0.06 1 0.06
Fenomeno del Nifio 0.05 2 0.10
Impacto ambiental de empresas 0.06 3 0.18
Ley N° 26702 0.05 2 0.10
Marco Normativo Fintech 0.06 1 0.06
TOTAL 2.22

Nota: Adaptado de David, 2013.
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CAPITULO III. ANALISIS INTERNO

1. Modelo de Negocio (BMC)

Teniendo presente el Business Model Canvas propuesto por Osterwalder y Pigneur (2013),
para el Banco LAD, se consideraron varios factores claves como el mercado local, la
competencia, las regulaciones financieras y las necesidades de los clientes.

El modelo se sustenta en pilares fundamentales que generan valor al modelo de negocio, como
destacar en el servicio de orientacion al cliente en las sucursales y en la banca digital y
aplicativos. Se debe mantener la transformacion del modelo de negocio alineado con los
avances tecnoldgicos para ser un banco inclusivo digitalmente hablando, de facil acceso a todos
los servicios financieros del Banco LAD a través de todos los canales; brindar la mayor
diversificacion de productos y estar presente en los mercados emergentes en el pais apoyando
a los clientes particulares y PYMES principalmente. Los productos brindan un margen neto
recurrente y con baja volatilidad, reduciendo el riesgo y colaborando con el aumento de la
rentabilidad para el banco.

El Banco LAD es una institucion responsable que genera confianza, que se fortalece ante sus
clientes; integra criterios que cuidan y mejoran el medioambiente y la sociedad, ademés de
realizar una gestion responsable con sus colaboradores y finanzas, con una estrategia alineada
a la cultura del banco. Frente a un futuro muy volatil el banco esta preparado para adaptarse y
responder con rapidez a los cambios y tendencias del mercado y asi aprovechar las
oportunidades que se presenten.

El modelo de negocio estd preparado para brindar soluciones y apoyo a las franquicias
emergentes y en desarrollo, proponiendo soluciones para ser lideres en la transformacion de
los clientes. El modelo tiene bajo control el riesgo y la calidad del servicio bancario para
beneficio de sus accionistas y clientes; es decir, generando valor para sus accionistas y esta
preparado para generar una buena gestion en ambientes complejos.

El modelo de negocio del Banco LAD es brindar servicios financieros integrados, cuenta con
tecnologia innovadora y con atencion al cliente personalizado ya sea para particulares como
para las diferentes empresas siendo las PYMES un mercado de especial atencion, realizandolo
mediante sus diferentes canales de atencion como en sus sucursales, banca en linea y movil, y
en la red de cajeros automaticos, manteniendo una atencidén personalizada y de calidad a sus

clientes.
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Figura 4

Modelo de negocio Canvas

Socios Clave

* Proveedores de
tecnologia en
infraestructura digital.

* Proveedores de
SEIVICios.

* Entidades reguladoras y
SUpervisores
financieros.

+ Consultores y asesores

Actividades Clave

* Gestion de riesgo.

+ Cumplimiento normativo.

* Desarrollo continuo de
productos y servicios
innovadores.

» Expansion de la base de
clientes.

» Fortalecimiento de la
marca.

Propuestas de Valor

Somos una banca
comercial, la cual se
centra en el
financiamiento a los
negocios desde minoristas
hasta mediana empresa,
como al piblico en
general con banca privada
brindando una estabilidad

Relaciones con Clientes

* Asesoramiento
personalizado a través
de los canales fisicos y
digitales.

+ Servicio de atencion
remota para consultas y
problemas.

Segmentos de Clientes

* Negocios desde PYME
hasta mediana empresa.

* Todas las personas que
deseen ingresar al
sistema financiero y que
cumplan con los perfiles
$0CI0eCcoNOMmicos.

* Banca especializada
para clientes especiales.

financiera y ayudando a la
transformacion digital,
brindando una amplia
variedad de productos
financiero a través de
nuestros diferentes
canales.

financieros.

Recursos Clave Canales

» Capital financiero.

» Tecnologia avanzada en
seguridad, eficiente y
disponibilidad de servicio.

+ Talento humano altamente
capacitado en servicio,
tecnologia y finanzas.

* Sucursales.
*» Banca en linea.
* Red de cajeros.

Estructura de Costos Fuentes de Ingresos

» Costos en tecnologia y desarrollo de plataformas digitales.

* Gastos de personal y su formacion.

* Costo de marketing.

* Costo de adquisicion de clientes (promociones).

* Costos de infraestructura (mantenimiento y alquiler de locales).
* Costo de provisiones y riesgo crediticio.

» Comisiones por servicios financieros.

» Intereses generados por los diferentes productos brindados por
nuestro banco (préstamos, depositos, tarjetas de crédito, etcétera).

+ Comisiones de servicio premium para clientes con necesidades
financieras complejas.

Nota: Adaptado de Osterwalder y Pigneur, 2013.

2. Cadena de Valor

Se emplea el modelo de cadena de valor propuesta por Porter (1985), como una de las

herramientas de planificacion estratégica con el fin de identificar las actividades primarias y de

soporte con las que se cuenta en el Banco LAD.

2.1 Actividades de Soporte

e Infraestructura de la empresa. Incluye la administracion de sistemas de informacion,
cumplimiento legal y la administracion general del banco. Esto asegura que todas las
operaciones se realicen de manera eficiente y conforme a las regulaciones.

e Gestion del talento. Se enfoca en el reclutamiento y seleccion de personal, formacion y
desarrollo continuo, gestion del desempeno, compensacion y beneficios, y mantenimiento
de relaciones laborales saludables. Esto garantiza que el banco cuente con un equipo
capacitado y motivado.

e Desarrollo tecnologico. Comprende el desarrollo de un software especifico para servicios
bancarios y el soporte en las herramientas informaticas que los empleados del banco

utilizan en el dia a dia.
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2.1

Actividades primarias

Logistica de entrada. Involucra la captacion de fondos a través de depdsitos de empresas
y personas, inversiones de ahorros y refinanciamiento. Estas actividades aseguran que el
banco tenga los recursos necesarios para operar y ofrecer préstamos.

Operaciones. Incluye el disefio y desarrollo de productos y servicios innovadores, fijacion
de tasas competitivas, realizacion de transacciones bancarias, gestion de inversiones y la
gestion de riesgo. Estas actividades son esenciales para la oferta de servicios del banco.
Marketing y ventas. Se centra en el marketing digital, publicidad y campafias de
marketing, promocion de productos y servicios, y la gestion de la marca y reputacion del
banco. Estas actividades ayudan a atraer y retener clientes.

Servicios. Comprende la atencion al cliente, soporte técnico en banca digital mediante la
banca en linea y moévil y la seguridad de la informacion para proteger los datos de los
clientes y las operaciones del banco. Estas actividades aseguran que los clientes reciban un

servicio de alta calidad y que sus necesidades sean atendidas de manera eficiente.

Figura §
Cadena de Valor

Actividades de Soporte

Actividades Primarias

Infraestructura de la empresa  Sistema de informacién; Administracién; Cumplimiento Legal
Gestién del Talento Reclutamiento y Seleccion; Formacion y desarrollo; Gestion de
desempeiio; Compensacion y beneficios; Relaciones laborales.
—
Desarrollo Tecnologico Desarrollo de Software: Soporte en herramientas mformaticas.
Compras Materiales e insumos de oficina, equipos de computo, mobiliario.

-

e V4 Y Ve I
Logistica de Operaciones Marketing y Servicios
entrada Ventas
Captacion de Fondos. Desarrollo de Marketing Digital. Atencion al cliente.
Inversiones de ahorros. || productosy servicios Publicidad y campaiias || Soporte técnico en

- Refinanciamiento. mnovadores. de marketing. banca digital.
Depositos de empresas. || Fijacion de tasas. Promocion. Seguridad de la
Depositos de personas. Transacciones Gestion de la marca y mnformacion.
bancarias. reputacion.
Gestion de inversiones.
K / \Geslién de riesgo / \ j \ /

~—

Nota: Adaptado de Porter, 1985.

3.

Analisis de Recursos y Capacidades (VRIO)

El anélisis Valioso, Raro, Inimitable, Organizacion (VRIO), herramienta propuesta por Barney

y Hesterly (2010), brinda la oportunidad de identificar los recursos y capacidades que son

determinantes para el banco y que significan una ventaja competitiva frente a su competencia

directa. Para la identificacion de estos recursos se han tomado en cuenta las que se encuentran

en sintonia con la estrategia genérica de enfoque del Banco LAD.
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Tabla 12
Analisis VRIO

Recursos y Capacidades Valioso Raro Inimitable Organizacion Ventaja Competitiva
RECTURSOS
Desarrollo en Sistemas Tecnologicos Si No Paridad Competitiva
Personal del drea de recursos humanos altamente calificado Si Si Si Si Ventaja Competitiva Sostenble
Solvencia Financiera Si | No Paridad Competitiva
Imagen del Banco si si si No Ventaja Competitiva sin explotar
CAPACIDADES
Gestion de | liquidez Si No Paridad Competitiva
Gestion delRiesgo Si No Paridad Competitiva
Alnah'za.r datos historicos v actuales para identificar tendencias y No D £ CaaEe
riesgos
Desarrollar modelos financieros para proyecciones y variados . -

. -~ ’ N Desventaja Competitiv:
escenarios fiituros apovados en k tecnologia. © ya Lonpeiiva
Relacion y satisfaccion al cliente. si Si Si Si Ventaja Competitiva Sostenble
JIEnfoque de ofertas en Productos de soluciones amplias e Si No o s
mnovadoras.

Servicio Perzonalizado Si | No Paridad Competitiva
Estrategia de fijacion de tasas. si No Paridad Competitiva

Nota: Adaptado de Barney y Hesterly, 2010.

4. Ventaja Competitiva
Del anélisis VRIO previamente desarrollado se determina que el Banco LAD cuenta con
una ventaja competitiva sostenible al contar con personal del area de recursos humanos
calificado, debido a que la tasa de rotacion es inferior al resto de los otros bancos en el
simulador Cesim bank como resultado de una politica de remuneraciones y
compensaciones superiores al mercado, ademds de programas de formacion a los
empleados. También se identifica que la capacidad para relacionarse y lograr la satisfaccion
en sus clientes es también una ventaja competitiva sostenible del Banco LAD pues su
indicador de satisfaccion al cliente est4 por encima de la media al 2023 con la puntuacion
de 3.01 en el simulador Cesim bank. Por otro lado, se puede incrementar las ventajas
competitivas sostenibles al aprovechar y fortalecer la imagen del banco. Los recursos y
capacidades que nos deja en igualdad competitiva con nuestros competidores son el
desarrollo tecnolégico, la solvencia financiera, gestion de la liquidez y el riesgo, el enfoque
en brindar soluciones innovadoras, ademas del servicio personalizado y estrategia de
fijacion de tasas. Finalmente, el andlisis de datos para identificar tendencias y el desarrollo
de modelos y proyecciones representaron una desventaja competitiva que es de especial
atencion para el banco.

5. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La puntuacion media es de 2.50; sin embargo, el resultado obtenido por el Banco LAD luego

del andlisis interno es de 2.48, lo que se traduce que la empresa tiene una posicion interna

relativamente débil.
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Tabla 13

Matriz EF1

Factores internos clave Peso Calificacion Calificacion
ponderada

Fortalezas 0.51
1. Imagen reconocida gracias a la satisfaccion al cliente, calificada con = 0.06 4 0.24
3.01, por encima de la media al 2023.
2. Procesos de seleccion de personal eficientes, contratando a 0.06 3 0.18
trabajadores idoneos y competentes para el puesto.
3. Politica de desarrollo de sistemas tecnologicos. 0.13 4 0.52
4. Elratio capital global de Banco LAD es del 18.42%, por encima del ~ 0.15 4 0.60
promedio del mercado y lo minimo exigido por regulacion.
5. La utilidad neta de Banco LAD incremento el 2023 en 138%. 0.06 4 0.24
6. Empleados satisfechos con la puntuacion global de 3.14, mostrando ~ 0.05 3 0.15
una mejora de 10.7% y por encima de la media de 2.5
Debilidades 0.49
7. Calificacion global de stakeholders de 2.65 por debajo de la media  0.06 2 0.12
del 2023 de 2.69.
8. Baja calificacion por la gestion de riesgo de liquidez de 1.96 en el = 0.09 1 0.09
2023, por debajo de la media de 2.62.
9. Falta de un departamento de analisis y planeacion financiera. 0.14 1 0.14
10. Déficit en diferenciacion de colocaciones de créditos hipotecarios,  0.09 1 0.09
con tasas de 12 meses y 5 afios, pues el ratio crédito/deposito es de 1.05.
11. Rentabilidad ROA y ROE de 0.39% y 3.08%, respectivamente, por  0.11 1 0.11
debajo de la industria bancaria (ROA de 1.7% y ROE de 13.1% al
2023).
Totales 1.00 2.48

Nota: Adaptado de David, 2013.
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CAPITULO IV. ANALISIS DEL MERCADO

1. Descripcion general del sector financiero en el Peru

El Fondo Monetario Internacional (FMI, International Monetary Fund. Monetary and Capital

Markets Department, 2024) publicé su informe donde analiza las vulnerabilidades y riesgos

financieros globales, en el contexto de la desaceleracion de la inflacion y las crecientes

tensiones economicas. Asi brinda un analisis clave del sector financiero del pais, tomando en
cuenta puntos relevantes y ratios importantes.

Sobre el contexto global, el informe del FMI indica que los riesgos para la estabilidad financiera

global a corto plazo han disminuido gracias a la reduccion de la inflacidn; sin embargo, se estan

acumulando vulnerabilidades a mediano plazo, especialmente en el crédito privado corporativo

y las amenazas cibernéticas. Este contexto global es crucial para entender las dinamicas que

afectan al Peru, dada su interconexion con los mercados internacionales. Los puntos clave que

se debe tener en cuenta para el andlisis de la situacion financiera en el Pert es el riesgo de
crédito. El crédito privado corporativo ha crecido rapidamente y representa un riesgo
significativo; en el Peru, esto se refleja en la necesidad de monitorear las empresas medianas
que dependen de este tipo de financiamiento, especialmente aquellas fuera del sistema bancario
tradicional. En el sector inmobiliario comercial existen crecientes tensiones, lo que es un
aspecto relevante para el Perta debido a su impacto en la estabilidad de los bancos que financian
este sector, ya que la vigilancia de los préstamos inmobiliarios comerciales es esencial para
prevenir problemas de liquidez y solvencia. Sobre la ciberseguridad, el aumento de la
probabilidad de incidentes cibernéticos severos es una amenaza para la estabilidad
macrofinanciera. El FMI (International Monetary Fund. Monetary and Capital Markets

Department, 2024) recomienda que el Peru fortalezca sus defensas cibernéticas para proteger

su sistema financiero de ataques potenciales.

Como ratios importantes que se deben de tomar en cuenta para el andlisis del sistema financiero

en el pais el FMI recomienda los siguientes:

e Ratio de capital basico. Es un ratio crucial para evaluar la solidez de los bancos en Pert,
mientras que una buena capitalizacion asegura que los bancos puedan absorber pérdidas y
continuar operando bajo estrés econdmico.

e Ratio de morosidad. Es un ratio de préstamos no productivos (non-performing loans) y su
el seguimiento es fundamental, ya que un aumento en este ratio indicaria problemas en la

calidad de los activos, lo que podria afectar la estabilidad del sector bancario.
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e Liquidez de corto plazo. Este ratio mide la capacidad de los bancos para cubrir sus
necesidades de liquidez a corto plazo con activos liquidos de alta calidad. Mantener un
buen nivel de liquidez es vital para enfrentar shocks econdmicos inesperados (International
Monetary Fund. Monetary and Capital Markets Department, 2024).

El BCRP (2024) destaca la capitalizacion y liquidez en el sistema financiero del Perd, que se

mantienen en niveles adecuados superando los minimos regulatorios. Otra fortaleza es la

provision para créditos deteriorados, donde se observa un aumento en las provisiones debido
al deterioro de la cartera, especialmente en créditos de consumo y de las MYPE, las cuales
reflejan un deterioro de US$ 196 millones respecto al mismo periodo del primer trimestre del

2023.

Los ratios financieros claves indicados en el informe del BCRP estan los siguientes:

¢ Ratio de morosidad. Este ratio ha mostrado un ligero incremento en el sistema financiero
de 4.84% siendo este el nivel mas elevado en dos décadas.

¢ Ratio de rentabilidad sobre activos (ROA). Se aprecia un descenso en la rentabilidad que
se acerco a cero en algunos sectores debido a menores ingresos por créditos y mayores
gastos en provisiones.

¢ Ratio de adecuacion de capital (CAR). Este ratio se mantiene robusto, lo que sugiere que
las entidades financieras tienen un buen capital de amortiguamiento para enfrentar riesgos
a corto plazo (BCRP, 2024).

La SBS (2024a) indica que hay un crecimiento moderado de los créditos impulsado

principalmente por el sector corporativo y microfinanciero, mientras que la calidad de los

activos se ha mantenido estable a pesar del aumento del indice de morosidad presentado en el
primer trimestre del 2024. El informe también indica la solidez del sistema financiero como la
capitalizacion, con un ratio de capital global del 14.8%, por encima del minimo regulatorio del

10%, y sobre la rentabilidad sobre los activos (ROA), la cual se mantiene en 1.6% y la

rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) se mantiene en 15%, lo que indica que el sector

financiero es rentable y eficiente.

Los ratios de liquidez tanto a corto plazo (LCR) como a largo plazo (NSFR) se sitian en 160%

y 120%, respectivamente, con lo que se demuestra que las entidades financieras tienen

suficiente liquidez para hacer frente a sus obligaciones, seglin el informe de la SBS. Ademas,

el informe indica los riesgos que hay en el sistema financiero como los créditos, que siguen
siendo una preocupacion, especialmente en el contexto de la desaceleracion econdmica global.

El riesgo del mercado, la volatilidad del tipo de cambio y las fluctuaciones en los precios de
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las materias primas pueden afectar la estabilidad del sistema financiero. Y por ultimo indica

que el riesgo operacional, la adopcion de nuevas tecnologias y la ciberseguridad son areas

criticas que requieren atencioén continua para mitigar riesgos operativos (SBS, 2024a).

Ambos informes de las instituciones reguladoras del sistema financiero en el Pert se

complementan, ya que brindan una mirada a la estabilidad financiera saludable para el pais. El

BCRP ofrece una perspectiva macroeconomica y de politica monetaria mas amplia, mientras

que la SBS brinda informacion del analisis detallado del sector financiero, incluyendo como se

encuentran las instituciones financieras. La combinacion de ambas perspectivas es esencial
para obtener una vision completa de la estabilidad financiera del Peru.

2. Situacion del sector financiero en el Pert

El estudio de mercado del sector bancario en la actualidad se caracteriza por tener varios

aspectos claves que influyen, tanto en los consumidores como en las instituciones financieras.

La estructura del mercado se divide en bancos comerciales, bancos regionales y especializados,

en donde se incluyen instituciones pequefias y bancos con nichos especificos del mercado.

Ademas, tiene competencias y regulaciones, las cuales estdin normadas y supervisadas por la

SBS, institucion que garantiza la estabilidad y la proteccion al consumidor, mientras que el

BCRP controla la politica monetaria y mantiene la estabilidad financiera en el pais.

Un punto importante para tomar en cuenta en dicho sector es el de la personalizacion de los

productos, los cuales deben de estar acordes a las necesidades de los diferentes segmentos de

la poblacion existentes en el Pert, desde microcréditos para emprendedores hasta productos de
inversion para los clientes de diferentes Niveles Socioeconomicos (NSE).

Los productos financieros que ofrecen los bancos estan impulsados por la digitalizacion, la

inclusion financiera y la sostenibilidad. Se entiende que estos productos tienen que lograr

adaptarse a dichas tendencias y que deben de enfrentar los desafios con innovacion y eficiencia
productiva para asi lograr posicionarse, crecer y prosperar en el competitivo mercado bancario
del pais.

Los siguientes productos destacados que se mencionan son los ofrecidos por los principales

bancos en el Peru, como el BCP, BBVA, Interbank, Scotiabank, Mibanco, etcétera.

e Cuentas bancarias como las cuentas de ahorro, las cuales ofrecen intereses sobre el saldo
depositado, y cuentas corrientes, usadas por empresas y personas que realizan transacciones
frecuentemente. Si dichas cuentas son digitales, en algunos casos su costo de
mantenimiento es cero y con acceso a multiples servicios a través de aplicaciones moviles,
estas cuentas suelen ofrecer tasas de interés competitivas y facilidades para pago y

transferencias.
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e Loscréditos hipotecarios y de consumo son productos claves, con tasas de interés atractivas
y de largo plazo. Los créditos de consumo estan acompanados de tarjetas de créditos con
promociones y beneficios atractivos para los clientes.

e Las inversiones de fondos mutuos estan disefiadas para captar a pequefios y medianos
inversionistas. Dichas plataformas en linea permiten a sus clientes gestionar sus inversiones
accediendo facilmente y con asesorias financieras simples.

e Los seguros de vida, hogar y automovil se ofrecen como una proteccion financiera a las
familias en caso de cualquier problema futuro con la vida y la salud de los mismos, contra
dafios o perdidas de propiedades o vehiculos.

e Ademas, existe una banca especializada para empresas que ofrece una linea de crédito
comercial en donde se brinda capital de trabajo para dichas empresas, con condiciones que
se adaptan a las necesidades de sus clientes y que, a la vez, son flexibles. El leasing es el
financiamiento para la adquisicion de activos como maquinarias y equipos. En el pais se
ofrecen diferentes tipos de leasing, como el financiero, mobiliario, inmobiliario y
operativo.

Tabla 14

Productos financieros ofrecidos por la banca tradicional en Peru

Productos financieros

Cuentas Ahorro

Corrientes
Tarjetas Debito

Crédito
Créditos Hipotecarios

Consumo
Prestamos Personales

Vehiculares
Ahorros Depositos a plazo
Inversiones Fondos mutuos
Seguros Vida

Hogar

Automovil

Nota: Adaptado de SBS, s.f.c.

En el Pert, en los ultimos 6 afios, los créditos directos ofrecidos por la banca multiple han
tenido un performance de crecimiento, con excepcion del afio 2020 cuando la pandemia fue el
factor clave negativo de su estancamiento.

A partir del afio 2021 y con la reactivacion econdmica, la banca retoma el crecimiento en
créditos para empresas corporativas, grandes empresas, medianas, pequefias y microempresas,
créditos hipotecarios de vivienda y los créditos de consumo.

Son precisamente los créditos hipotecarios para vivienda y de consumo los que presentan

crecimiento constante postpandemia, a diferencia de los créditos a empresas corporativas,
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grandes, medianas, pequefias y micro, los cuales han mostrado un descenso los dos ultimos
afios (2023 y 2022). El nimero de deudores es inmensamente mayor en los créditos de consumo
(ver figura 6) y significaba el 84% hacia diciembre del 2023 (ver figura 8), a pesar de que su

comportamiento ha mostrado un decremento para el afio pasado del 4%, de acuerdo con la

figura 7.
Figura 6
Numero de deudores por tipo de crédito
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.
Figura 7

Evolucion de deudores por tipo de crédito
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.

En cambio, se puede apreciar que el 61% de los créditos en términos monetarios recae en el
tipo de crédito hacia las empresas corporativas, grandes empresas, medianas, pequefias y
microempresa (ver figuras 9 y 11); si bien estos tipos de créditos corporativos explican gran
porcién de los préstamos, este tltimo se ha deprimido en el tltimo afio, representando el 6%

(ver figura 10).
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Figura 8

Composicion de deudores por tipo de crédito
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.

.
Figura 9
Estructura de créditos directos por segmentos
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.
Figura 10

Crecimiento de los créditos directos
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.
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Figura 11

Composicion por tipo de crédito
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.

Ahora bien, de acuerdo a informacion estadistica de la SBS (con corte a diciembre del afio
2023) se puede apreciar la composicion de los créditos directos de la banca multiple en las
diversas modalidades, donde la porcion mas importante son los préstamos, seguidos por los
créditos hipotecarios, comercio exterior y lineas en tarjetas de crédito, mientras que el
arrendamiento financiero representa el 4.4% (ver figura 12).

Figura 12

Modalidad de créditos directos
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.
De la banca multiple quienes tienen mayor cuota de participacion en arrendamiento financiero
colocados son el BCP y el BBVA Perti, acompanados por Scotiabank Peru e Interbank (ver

figura 13).
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Figura 13

Participacion de arrendamiento financiero por banco
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.

Actualmente, en la banca multiple, son 10 instituciones financieras las que ofrecen el
arrendamiento financiero como modalidad de crédito en su cartera. De acuerdo con la SBS
(s.f.d), es la banca multiple la que representa mas del 95% de colocaciones en este tipo de
crédito; como se menciono anteriormente, el arrendamiento concentra el 4.4% de los diferentes
tipos de crédito de la banca multiple. Cabe resaltar que este tipo de producto financia
maquinaria y equipo industrial (28%), bienes inmuebles (31%), maquinaria y equipo de oficina
(8%), maquinaria y equipo de movilidad terrestre (6%), unidades de transporte terrestre (21%),

y otros bienes (6%) tal como se muestra en la figura 14).
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Figura 14

Arrendamiento financiero por tipo de bien
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.

Respecto al tipo de clientes, hacia diciembre del 2023, la banca multiple financia en gran
proporcion la operativa de las empresas corporativas (39.52%), grandes empresas (40.27%),
medianas empresas (19.06%), pequenas empresas (1.11%) y microempresas (0.04%) tal como
se muestra en la figura 15, donde se aprecia un notable nicho de mercado que podria crecer con
este tipo de productos financieros en los segmentos que comprenden la pequefia y
microempresa (1.15% en conjunto).

Asimismo, los sectores que mas se han visto beneficiados por los contratos de arrendamiento
financiero a diciembre de 2023 son industria manufacturera (23%), actividades inmobiliarias,
empresariales y de alquiler (18%), transporte, almacenamiento y comunicaciones (16%), y

mineria (14%).
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Figura 15

Arrendamiento financiero por segmento
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.

La morosidad presente en los tipos de crédito de arrendamiento financiero para la industria
bancaria mostré un comportamiento creciente hacia diciembre de 2023, en particular en los
segmentos de pequefia empresa y microempresa, ademds de un minimo incremento en mediana

empresa (ver figura 16).

Figura 16
Morosidad de arrendamiento financiero por segmento (banca multiple)
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.
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Figura 17

Evolucion de colocaciones de arrendamiento financiero
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Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.
3. Mercado del leasing

El leasing, también conocido como arrendamiento financiero, es una alternativa de

financiamiento del mercado peruano. En este tipo de contrato, el locador (que puede ser un

banco o una entidad financiera) adquiere un bien seleccionado por el arrendatario (la empresa),

de un proveedor nacional o extranjero. Este bien se alquila al arrendatario a cambio del pago

de cuotas periodicas durante un plazo determinado. Al final del contrato, el arrendatario tiene

la opcion de adquirir el bien por un valor residual pactado.

El leasing es regulado por el Decreto Legislativo N° 299, modificado por el Decreto de

Urgencia N° 013-2020 (2020) y por la Ley N° 31248 (2021). Segun estas normas, cuando la

locadora estd domiciliada en el pais, debe ser una empresa bancaria, financiera, cooperativa de

ahorro y crédito, o cualquier otra empresa registrada en el registro, a cargo de la SBS.

Existen varios tipos de leasing en el Peru:

e Leasing financiero. Se pacta la compra al inicio del contrato por un valor residual que sera
cancelado al final del contrato.

e Leasing operativo. No existe la opcién de compra por parte del arrendatario al final del
periodo de alquiler.

e Leverage lease o arrendamiento financiero apalancado. Interviene una tercera persona
ademas del arrendatario y el arrendador.

e Leaseback o retroleasing. La operacion se hace con un bien que ya es de propiedad del

mismo cliente financiado.
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Antes de solicitar un /easing es importante investigar y comparar las diferentes entidades

financieras que ofrecen este servicio en Pert. Se deben considerar aspectos como la tasa de

interés, los plazos de pago, las condiciones y las politicas de la entidad.

Tabla 15

Entidades en Peru que ofrecen leasing

AN AW N -

—\O Q0 I

11
12

13
14

15

BBVA
Banco de Crédito del Peru

Banco Santander del Pert
Scotiabank

Interbank

Banco Interamericano de
Finanzas (BanBif)

Banco Pichincha Pert

Banco GNB Peru S.A.
Leasein

Total Servicios financieros
(ex Leasing Total + Factoring
Total)

Caja Metropolitana de Lima

Caja Tacna

Caja Tryjillo

Volvo Leasing Peru S.A.
(Volvo Finance Empresa de
Créditos S.A. o  Volvo
Edpyme S.A.)

Mitsui Auto Finance Peru
S.A. (Maf Peru)

URL
Leasing financiero | BBVA Perti

Financiamiento.producto-/easing (viabcp.com)

Leasing - Banco Santander del Perti

Leasing (scotiabank.com.pe)

Leasing para tu empresa - Interbank
https://www.banbif.com.pe/Empresas/Financiamiento/Leasing

https://www.pichincha.pe/empresas/productos-y-servicios/leasing
https://www.bancognb.com.pe/inicio/banca-empresas/leasing#!
Alquiler de laptops para empresas y proyectos en Lima (leasein.pe)
https://totalserviciosfinancieros.com.pe/servicios-leasing/

https://www.cajametropolitana.com.pe/principal/categoria/activo-
fijo/41/c-41

https://cmactacna.com.pe/empresarial/leasing/
https://www.cajatrujillo.com.pe/creditos_leasing.html

https://mafperu.com/productos/leasing/

Nota: Elaboracion propia, 2024.

En la siguiente tabla se presenta la participacion del leasing financiero dentro de la estructura
total de créditos en los ultimos afios (en millones de nuevos soles). Cabe resaltar que el total
de créditos para los afios 2020 y 2021 aumentaron considerablemente gracias a los programas
Reactiva Pert y el Fondo de Apoyo Empresarial a la MYPE (FAE-MYPE).

Tabla 16

Estructura de créditos por modalidad

\ Total de créditos \ Leasing financiero Porcentaje
2017 245,552 20,394 8.31
2018 270,662 18,733 6.92
2019 286,086 17,920 6.26
2020 326,022 16,856 5.17
2021 350,029 17,142 4.90
2022 356,585 16,058 4.50
2023 350,865 15,434 4.40

Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.

De la tabla anterior se observa que la participacion del leasing financiero en la estructura de
créditos ha ido disminuyendo en los ultimos afios debido, entre otras cosas, a las barreras de

entrada a las PYME para acceder a este producto financiero.

41


https://www.bbva.pe/empresas/productos/financiamiento/leasing.html
https://www.viabcp.com/empresas/financiamiento/financiamiento-empresarial/leasing
https://www.santander.com.pe/financiamientos/leasing.html
https://www.scotiabank.com.pe/Empresas/Leasing/default
https://interbank.pe/empresas-instituciones/financiamientos/leasing-mediano-plazo/leasing
https://leasein.pe/
https://totalserviciosfinancieros.com.pe/servicios-leasing/
https://www.cajametropolitana.com.pe/principal/categoria/activo-fijo/41/c-41
https://www.cajametropolitana.com.pe/principal/categoria/activo-fijo/41/c-41
https://cmactacna.com.pe/empresarial/leasing/
https://www.cajatrujillo.com.pe/creditos_leasing.html
https://mafperu.com/productos/leasing/

El leasing financiero es una herramienta clave para las PYME en Peru, ya que les permite
adquirir bienes de capital sin necesidad de grandes desembolsos iniciales. Esto es
particularmente relevante en un contexto de recuperaciéon econdémica postpandemia, donde
muchas empresas buscan reactivar sus operaciones y mejorar su capacidad productiva.

A continuacion, se muestra el total de colocaciones por concepto de arrendamiento financiero
dentro del sistema financiero en los ultimos afios.

Tabla 17

Mercado del leasing financiero (en miles de nuevos soles)

Ao ‘ Corporativo Gran empresa ‘ Mediana empresa Pequefia empresa ‘ Microempresa

2017 7,275,956 7,000,165 5,490,487 593,466 34,042
2018 6,466,619 6,536,248 5,119,217 556,517 54,644
2019 6,343,475 6,545,415 4,543,533 467,536 19,647
2020 6,424,905 6,515,832 3,625,501 278,700 11,477
2021 6,915,812 6,516,361 3,476,730 227,741 4,999
2022 6,334,905 6,288,153 3,221,389 199,699 14,265
2023 6,099,289 6,215,278 2,940,943 171,796 6,437

Nota: Adaptado de SBS, s.f.d.

4. Desarrollo de megaproyectos

En el capitulo IT se coment6 sobre la importancia del Megapuerto de Chancay en el desarrollo
de otras actividades conexas en el pais, desarrollando de esta manera a las MYPE y PYME que
brindan servicios a estas actividades; sin embargo, del estudio de mercado se han identificado
otros proyectos catalogados como megaproyectos, los cuales permitiran generar una inversion
de US$ 16,595.38 millones en el corto plazo y se proyecta que en todo el periodo de
construccion se generaran 182,700 puestos de trabajo formal, cifra muy cercana a los
proyectado por el BCRP. Estos megaproyectos son:

Tabla 18

Megaproyectos en el Peru

M T Inversion Puestos de
’ ($) millones trabajo

1 Terminal Portuario Multiproposito de Chancay 3,600.00 7,500
2 Majes Siguas 11 644.38 145,000
3 Terminal Portuario Muelle Sur Bicentenario 350.00 700
4 Linea 2 del Metro de Lima y Callao 5,346.00 3,500
5 Ampliacion del Aeropuerto Internacional Jorge Chavez 2,400.00 6,000
6 Autopista del Sol 390.00 5,000
7 Nueva Carretera Central 3,200.00 10,000
8 Aeropuerto Internacional Chinchero 665.00 5,000

Total 16,595.38 182,700

Nota: Adaptado de Arias, 2023.

Por otro lado, las proyecciones de crecimiento por sector, brindadas por el BCRP, dan una idea
clara en donde se deben canalizar los esfuerzos de apoyo financiero. En la siguiente tabla se

muestra cOmo se proyecta en cifras el crecimiento de los sectores mas importantes del Peru.
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Tabla 19

Proyeccion de la economia peruana

Sector 2024 2025

(%) (%)
Crecimiento del pais 3.2 3.1
Mineria 2.7 2.7
Hidrocarburo 3.0 3.4
Construccion 3.5 4.0
Comercio 2.9 2.8
Servicios 2.9 2.9

Nota: Adaptado de MEF, 2024a.

5. Mercado de las Pequeiias y Medianas Empresas (PYME)

Las PYME son fundamentales para la economia nacional, ya que constituyen la principal
fuente de proveedores estables para las grandes compafiias. Una disminuciéon en su
participacion podria impactar directamente en este sector empresarial, afectando la
subcontratacion de proveedores de calidad y, en ultima instancia, su capacidad productiva.
(Villaran, 2000).

El Ministerio de la Produccion (PRODUCE, 2024b) publicé un informe donde resalta que en
el afio 2023 la pequefia empresa representa el 5.2% del total de empresas formales en el Peru,
mientras que la mediana empresa representa el 0.2%. En la siguiente figura se muestra la
evolucion de las MYPIME formales en el periodo 2017-2023 y su variacion porcentual anual:
Figura 18

Evolucion de MIPYME formales
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Nota: Tomado de Ministerio de la Produccion (PRODUCE), 2024b.

Con el objetivo de determinar la proyeccion de PYME en los proximos cinco afios, se busca
correlacionar la variacion anual porcentual de evolucion de las MIPYME con respecto a la

variacion anual porcentual del PBI.
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Tabla 20

Variacion anual MIPYME versus variacion del PBI

Aiio Variacion anual porcentaje = Variacion anual porcentaje
MIPYME (%) del PBI real (%)

2017 9.9% 2.5%
2018 16.4% 4.0%
2019 7.5% 2.2%
2020 -25.1% -10.9%
2021 19% 13.4%
2022 6% 2.7%
2023 2.2% -0.6%

Nota: Tomado de PRODUCE, 2024b.

Con la informacion de la tabla anterior se analiza la relacion entre ambos indicadores. Asi, en

la figura 19 se observa que el nimero de MIPYME en un determinado afio tiene una tendencia

creciente a medida que la variacion del PBI anual también aumenta. En ese sentido, en la figura

20 se plantea una ecuacion que permita determinar la cantidad de MIPYME en un determinado

afno en funcion del PBI esperado.

Figura 19

Relacion MIPYME versus PBI
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Figura 20
Ecuacion de variacion porcentual de MIPYME
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Nota: Elaboracion propia, 2024.
Donde: y = f(x) = Variacién anual porcentaje MIPYME (%)

x = Variacion anual porcentaje PBI real (%)
En ese sentido, con la ecuacion: y = -0.0124x> - 0.0051x> + 3.719x es posible determinar la
evolucion de las MIPYME con el valor conocido o estimado de la variacién porcentual anual
del PBI para el periodo 2024-2028
Tabla 21

Proyeccion de la economia peruana

Afio | Variacion anual porcentaje  Variacion anual porcentaje = MIPYME

del PBI real (%) MIPYME (%) estimadas
2024 3.1% 11.11% | 2,439,654
2025 3.0% 10.78% | 2,702,558
2026 2.9% 10.44% | 2,984,700
2027 3.0% 10.78% | 3,306,340
2028 3.0% (*) 10.78% | 3,662,641

(*) Valores estimados por autores.

Nota: Adaptado de MEF, 2024b.

Dado que el objeto de estudio de la presente tesis son la pequefia y mediana empresa (PYME),

en la siguiente tabla se muestra la correlacion entre estas empresas y las MIPYME.
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Tabla 22

Cantidad de empresas formales en el periodo 2017-2023

Afio Microempresa Pequeiia Mediana Ratio PE / Ratio ME /

empresa empresa MIPYME MIPYME
2017 1,836,848 60,702 2,034 3.2% 0.11%
2018 2,130,127 79,143 2,711 3.6% 0.12%
2019 2,292,250 82,057 2,937 3.5% 0.12%
2020 1,703,745 73,623 2,749 4.1% 0.15%
2021 2,035,014 80,435 2,844 3.8% 0.13%
2022 2,127,839 113,578 4,378 5.1% 0.19%
2023 2,168,708 121,070 4,506 5.3% 0.20%
PROMEDIO 2022-2023 52% 0.195%

Nota: Adaptado de MEF, 2024b.

Entonces, a partir del ratio tomado como promedio de los afios post-pandemia (2022-2023), se
calcula la cantidad de empresas PYME para los siguientes afios:

Tabla 23

Proyeccion de la cantidad de PYME en el periodo 2024-2028

Empresas MIPYME Pequefia empresa Mediana empresa TOTAL

estimadas estimada estimada
2024 2,439,654 126,862 4,757 131,619
2025 2,702,558 140,533 5,270 145,803
2026 2,984,700 155,204 5,820 161,025
2027 3,306,340 171,930 6,447 178,377
2028 3,662,641 190,457 7,142 197,600

Nota: Adaptado de MEF, 2024b.

6. Leasing financiero en Pequefias y Medianas Empresas

En la tabla 17 se mostro que el mercado de /easing financiero ha ido disminuyendo en el
periodo 2017-2023, mientras que la tabla 21 muestra que el numero de pequefias y medianas
empresas ha ido incrementando en el mismo periodo. Se elabora la siguiente tabla a fin de
evidenciar un problema en el acceso de este producto financiero en el segmento de pequena y
mediana empresa, para ello se excluyen los afios 2020 y 2021 por el efecto COVID-19 que
afect6 en gran medida a estos segmentos.

Tabla 24

Leasing Financiero para Pequerias y Medianas Empresas 2017 - 2023

Afo Pequeia  Mediana Leasing financiera Leasing financiera
empresa  empresa  pequeiia empresa (miles de  mediana empresa (miles
) de soles)

2017 60,702 2,034 593,466 5,490,487
2018 79,143 2,711 556,517 5,119,217
2019 82,057 2,937 467,536 4,543,533
2022 113,578 4,378 199,699 3,221,389
2023 121,070 4,506 171.796 2,940,943

Nota: Adaptado de MEF, 2024b.
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Figura 21

Evolucion de la cantidad de pequerias empresas y créditos por leasing periodo 2017-2023
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Nota: Elaboracion propia, 2024.
Figura 22

Evolucion de la cantidad de medianas empresas y créditos por leasing periodo 2017-2023
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Nota: Elaboracion propia, 2024.

7. Estimacion de la demanda
Para estimar la demanda de leasing financiero, se utiliza la informacion de las tablas 23 y 24.
Se usa las cifras proyectadas de la cantidad de PYMEs como base para determinar la evolucion

de la demanda de leasing financiero en los proximos afos. La combinacion de estos datos
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histoéricos y proyectados permite calcular el crecimiento esperado en los desembolsos por

leasing financiero en el periodo 2024 y 2028.

Tabla 25

Estimacion de la demanda potencial del Leasing financiero para el periodo 2024-2028 en

millones de soles

Tipo de N° de empresas al 2023 LF Ratio LF LF LF LF LF
empresa (NdE) 2023 LF/NdE 2024 2025 2026 2027 2028
Pequeiia 121,070 172 0.001 180 199 220 244 270
Mediana 4,506 2,941 0.653 3,105 | 3,440 | 3,799 | 4,208 | 4,661
Total 125,576 3,113 3,285 | 3,639 | 4,019 | 4,452 | 4,932

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Una vez calculada la demanda total proyectada para el leasing financiero, se procede a estimar
la participacion de mercado del Banco LAD. Para las pequefias empresas, se comienza con un
market share del 1.5% en 2024, aumentando en 0.5% cada afio hasta alcanzar un 3.5% en 2028.
En el caso de las medianas empresas, la participacion de mercado inicial fue del 5% en 2024,
incrementandose en 2.5% anualmente hasta llegar al 15% en 2028. Finalmente, se multiplica
estos porcentajes por la demanda estimada total del leasing financiero para obtener la
participacion proyectada en términos monetarios (soles).

Tabla 26

Proyeccion de la Participacion de Mercado en Leasing Financiero para el periodo 2024-2028

en millones de soles

Participacion de mercado 2024 2025 2026 2027 2028
Pequefia empresa (%) 2% 2% 3% 3% 4%
Mediana empresa (%) 5% 8% 10% 13% 15%
Pequefia empresa (S/*1,000,000) 2.7 4.0 5.5 7.3 9.5
Mediana empresa (S/*1,000,000) 155.2 258.0 379.9 526.0 699.2
Total (S/¥1,000,000) 157.9 262.0 385.4 533.3 708.7

Nota: Elaboracion propia, 2024
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CAPITULO V. FORMULACION DE OBJETIVOS

1. Vision

Los autores de la presente investigacion proponen la siguiente vision para el Banco LAD: Ser

el banco lider en la creacion de oportunidades financieras accesibles, innovadoras y

responsables, empoderando a individuos y a pequenas y medianas empresas para alcanzar su

maximo potencial y contribuir al crecimiento econdmico sostenible del pais a través de la

inclusion financiera.

2. Mision

Los autores de la presente investigacion proponen la siguiente mision para el Banco LAD:

Brindar las mejores soluciones financieras que superen las expectativas de nuestros clientes a

través de nuestros diversos canales de atencion, buscando la innovacién continua y la

transformacion digital para acelerar el proceso de inclusion financiera sustentable de las

pequefias y mediana empresas hacia nuevos productos dentro de un marco de confianza,

respeto y honestidad.

3. Objetivo general

Incrementar el valor de los accionistas mediante la prestacion de productos y servicios

financieros inclusivos y accesibles que empoderen a individuos y pequefias y medianas

empresas, permitiéndoles prosperar y contribuir a una economia mas sostenible y equitativa.

4. Objetivos estratégicos

4.1 Objetivos de rentabilidad

e O1: Aumentar la cartera de créditos priorizando la calidad y sostenibilidad.

e 0O2: Implementar iniciativas de eficiencia para reducir costos operativos manteniendo la
calidad del servicio.

4.2 Objetivos de crecimiento

e O3: Desarrollar productos y servicios especificos para pequefias y medianas empresas,
capturando un mercado en crecimiento.

e 0O4: Desarrollar y expandir soluciones digitales como banca movil y pagos electronicos.

e OS5: Atraer nuevos clientes a través de campafias de marketing y programas de captacion
dirigidos a diferentes segmentos del mercado.

4.3 Objetivos de supervivencia

e 06: Promover programas de educacion financiera para mejorar la inclusion y el

empoderamiento de los sectores mas desfavorecidos.

49



e O7: Fortalecer la gestion de riesgos y cumplimiento de normativas nacionales e

internacionales para asegurar la estabilidad operativa.
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CAPITULO VI. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

En este apartado se busca definir las estrategias apropiadas para obtener los objetivos

planeados; en tal sentido, se utiliza como apoyo la informacion obtenida de la matriz FODA,

matriz PEYEA, matriz IE y la matriz de la gran estrategia.
1. Matriz FODA

De acuerdo con D’Alessio (2008), la matriz FODA permite generar estrategias para los cuatro

cuadrantes de la matriz, los cuales son estrategias de fortalezas y oportunidades (FO),

debilidades y oportunidades (DO), fortalezas y amenazas (FA) y debilidades y amenazas (DA).

En la siguiente tabla se muestra el analisis FODA vy, a continuacion, las estrategias ofensivas;

reactivas, adaptativas y defensivas.
Tabla 27
Matriz FODA

Fortalezas Oportunidades

F1. Imagen reconocida gracias a la satisfaccion al cliente del 3.01, por
encima de la media al 2023.

F2. Procesos de seleccion de personal eficientes, contratando a
trabajadores idoneos y competentes para el puesto.

F3. Politica de desarrollo de sistemas tecnoldgicos.

F4. El ratio capital global de Banco LAD es del 18.42%, por encima del
promedio del mercado y lo minimo exigido por regulacion.

F5. La utilidad neta de Banco LAD increment6 el 2023 en 106%.

F6: Empleados satisfechos con puntuacion global de 3.14, mostrando una

D1. Calificacion global de stakeholders de 2.65 por debajo de la media de
2.69 del 2023.

D2. Baja calificacion por gestion riesgo de liquidez 1.96 en el 2023, por
debajo de la media de 2.62.

D3. Carencia de departamento de andlisis y planeacion financiero.

D4. Déficit en la diferenciacion en colocaciones de créditos hipotecarios
con tasas de 12 meses y 5 afios, pues el ratio crédito/deposito es de 1.05.
D5. Rentabilidad ROA y ROE del 0.36% y 2.80%, respectivamente; por
debajo de la industria bancaria ROA 1.7% y ROE 13.1% al 2023.

Ol1. PBI

02. Tasa de inflacion

03. Uso de la Inteligencia Artificial (IA)
04. Decreto Legislativo N° 1531

05. Marco normativo del leasing

06. Politica de Inclusion Financiera

0O7. Seguridad cibernética

0O8. Billeteras electronicas

Al. Inestabilidad politica

A2. Corrupcion

A3. Tipo de cambio

A4. Contflictos sociales

AS. Nivel de pobreza

A6: Fintechs

A7. Fenémeno del Nifio

AS8. Impacto ambiental de empresas
A9. Morosidad del peruano
A10. Ley N° 26702

A11. Marco normativo Fintech

mejora del 10.7% y por encima de la media de 2.5
Debilidades Amenazas

Nota: Adaptado de David, 2013.




Tabla 28
Matriz FODA cruzado

FODA CRUZADO - BANCO LAD

Oportunidades

Ol. PBI

02. Tasa de inflacion
03. Uso de la Inteligencia Artificial

0O4. DL N° 1531, las entidades financieras puedan operar sin
establecimientos presenciales abiertos al publico
0O5.Marco Normativo Leasing

06. Politica de Inclusion Financiera
07.Seguridad cibernética
0O8.Billeteras electronicas

Amenazas
Al. Inestabilidad Politica

A

o =

. Corrupcion

A

@

. Tipo de cambio

A4. Conflictos sociales

A

W

. Nivel de pobreza

A6: Fintech

A7. Fenémeno del nifio

A8. Impacto ambiental de empresas
A9. Morosidad del peruano

A10. Ley N° 26702

All. Marco normatico Fintech

oo

Fortalezas Debilidades

F1. Imagen reconocida gracias a la satisfaccion al cliente del 3.01, por encima de la media al
2023.

F2. Procesos de seleccion de personal eficientes, contratando a trabajadores idoneos y
competentes para el puesto.

F3. Politica de desarrollo de sistemas tecnologicos.

F4. El ratio capital global del banco LAD en simulador CESIM es del 18.42%, por encima
del promedio del mercado y lo minimo exigido por regulacion.

F5. La utilidad neta del banco LAD en simulador CESIM increment6 el 2023 en 106%.

F6: Empleados satisfechos con puntuacion global del 3.14 mostrando mejora del 10.7% y por
encima de la media de 2.5
Estrategias FO ( Ofensivas )

(F1) (O5) Aprovechar la satisfaccion del cliente y la imagen reconocida para ofrecer nuevo
producto leasing financiero a las PYMES.

(F3) (O7) Adoptar licencias en softwares para contrarrestar potenciales ataques cibernéticos.

(F5)(03) Incrementar la utilidad neta para invertir en tecnologias de Inteligencia Artificial .

(F1) (O6) Establecer campafias de educacion financiera para concientizar a las PYMES
sobre los beneficios del leasing financiero y de esta manera diferenciarnos como el banco de

la inclusién financiera
(F3) (O8) Establecer alianzas estratégicas con otros bancos para uso de billeteras

electronicas.
Estrategias FA ( Reactivas )

(F1) (A8) Establecer como requisito para la otorgacion de créditos a las empresas la revision
de su plan de Responsabilidad Social.

(F1) (A4) Establecer como requisito para la otorgacion de créditos a las empresas la revision
de su plan de Asuntos Comunitarios

(F5) (A6) Aprovechar el incremento en la utilidad neta para enfrentar la competencia de
fintechs.

(F3) (A9) Desarrollar una alerta electronica automatica para generar un recordatorio a los
clientes respecto al pago puntual de sus cuotas.

D1. Calificacion global de stakeholders de 2.65 por debajo de la media del 2023 de 2.69.
D2. Baja calificacion por gestion riesgo de liquidez 1.96 en el 2023, por debajo de la
media de 2.62.

D3. Carencia de Departamento de Estudios Economicos

D4. Déficit en diferenciacion en colocaciones de créditos hipotecarios con tasas de 12
meses y 5 afos, pues el ratio crédito/deposito es de 1.05.

DS. Rentabilidad ROA y ROE del 0.36% y 2.80% respectivamente; por debajo de la
industria bancaria ROA 1.7% y ROE 13.1% al 2023.

(D1) (06) Mejorar la relacion con el ente regulador a través de la adopcion de politicas de
inclusion financiera promovidas por el Estado.

(D3) (04) Crear el Departamento de Estudios Econdmicos utilizando la normativa del DL
Ne° 1531.

(D1) (O7) Megjorar la proteccion de la informacion a través de la seguridad cibernética,
otorgando mayor confianza a los usuarios.

(D4) (O5) Mejorar los planes funcionales de Marketing y Operaciones.

Estrategias DA ( Defensivas )

(D2)(A3) Reducir la baja calificacion por gestion de riesgo de liquidez en un entorno de
tipo de cambio variable.

(D4) (A5) Abordar la carencia en diferenciacion de colocaciones de créditos hipotecarios
enrelacion al nivel de pobreza del pais.

(D2) (A9) Gesionar riesgo de liquidez considerando la tasa de morosidad del peruano.

(D1) (A8) Mejorar la calificacion de los stakeholders mediante la implementacion de
mejores politicas de otorgamiento de créditos.

(D3) (A1) (A2)(A3)(A4)(A5)(A7) Contratacion de personal calificado en Departamento de
Estudios Econdmicos para advertir cambios en el macroentorno.

Nota: Adaptado de David, 2013.
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2. Matriz de la Posicion Estratégica y la Evaluacion de la Acciéon (PEYEAY)

El empleo de esta matriz permitira determinar una posicion estratégica del Banco LAD como
resultado de la puntuacion de diferentes variables que sefialen la fortaleza financiera, la
estabilidad del entorno, la ventaja competitiva y las fortalezas de la industria, lo cual permitira
situar al Banco en uno de los cuatro cuadrantes de la matriz PEYEA.

En la siguiente tabla se observa el promedio de los factores determinantes de las variables de

la matriz PEYEA y, a continuacidn, el poligono y la ubicacion del banco en el cuadrante como

resultado de los vectores.
Tabla 29
Matriz PEYEA

Variables a evaluar
1able vatuar Fortaleza de la Industria (FI) Valor Coordenada

Lot L eren (L) Tl Potencial de crecimiento 5 X
ROA : ROE 3 Y Potencial de rentabilidad 5 X
Apalancamiento 5 Y Estabilidad financiera 5 X
Liquidez 3 Y Innovacion en tecnologia 4 X
Capital global requerido 6 Y Utilizacion de recursos 4 X
Colocaciones de crédito 4 Y
Calificacion crediticia 4 Y
Utilidad neta 5 Y
Promedio 4.29 Promedio 4.60
Ventaja Competitiva (VC) Valor Coordenada Estabilidad del Ambiente (EA) Valor Coordenada
Participacion en el mercado -4 X Estabilidad ambiental ) Y
Calidad del producto -1 X Cambios tecnologicos 2 Y
Andlisis de datos y desarrollo de modelos. -6 X Tasa de inflacion -1 Y
Gestion del riesgo ) X Pobreza 3 Y
Lealtad del cliente 3 X Crecimiento econdmico -2 Y
Servicio personalizado -3 X Barreras de entrada 3 Y
Desarrollo en sistemas tecnologicos -3 X Conflictos sociales -3 Y
Promedio -3, Promedio 2.3

Valores de ejes

Eje X (FI+VC)

Eje Y (EA+FF)

Nota: Adaptado de David y David, 2017.

4D’ Alessio, 2008.
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Figura 23
Evaluacion de la accion PEYEA
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Nota: Adaptado de David y David, 2017.

Como resultado se puede apreciar un vector pronunciado en el cuadrante agresivo de la matriz
PEYEA, lo que indica que se pueden emplear estrategias de desarrollo de mercado, desarrollo
de producto, penetracion de mercado, diversificacion o estrategias de integracion en sus tres
formas.

3. Matriz de la Gran Estrategia

Segtin D’Alessio (2008), esta matriz de la gran estrategia o de la estrategia principal ayuda
también a elegir o afinar el grupo de estrategias apropiadas para una organizacion. En este caso
la matriz se fundamenta en términos de crecimiento de mercado, ya sea rapido o lento, asi como
en la posicion de la empresa en este mercado, sea débil o fuerte. Cabe destacar que no existe

calculo para determinar un vector en esta matriz de 4 cuadrantes.

54



Figura 24
Matriz de la Gran Estrategia
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Nota: Adaptado de David y David, 2017.

De acuerdo con el andlisis realizado en el estudio de mercado se ha observado el crecimiento
de los créditos directos, si bien en los dos ultimos afios (2022-2023) se deprimieron ligeramente
los créditos destinados a empresas grandes, medianas y pequefias; en contraparte, los créditos
de consumo e hipotecarios han continuado creciendo. Ademas, a partir del estudio interno, se
puede concluir que el Banco LAD tiene una posicion competitiva débil. Con ello en mente se
puede determinar que el Banco LAD se encuentra en el cuadrante II, en el cual las estrategias
son desarrollo de mercado, penetracion de mercado, desarrollo de producto, integracion
horizontal, desinversion y liquidacion.

4. Matriz Interna — Externa (IE)

En funcioén a la puntuacion promedio de las matrices vistas anteriormente como son la Matriz
EFE y la Matriz EFI se puede situar su ubicacion en esta matriz de 9 bloques, lo cual ayudaria
a determinar las estrategias a seguir en funcidon a la region que ocupe el resultado de las
ponderaciones antes mencionadas.

El Banco LAD tuvo como resultado que se ubique en la region 2 del bloque V, de acuerdo con
la clasificacion sefialada por D’Alessio (2008), en el cual se presentan diversas estrategias a
adoptar como penetracion de mercado y desarrollo de productos. En la siguiente matriz se

aprecia el resultado obtenido.
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Figura 25

Matriz Interna-Externa (IE)
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Nota: Adaptado de David y David, 2017.

5. Estrategias Genéricas

Luego de realizado el andlisis interno en el capitulo III de la presente investigacion se adoptara
una estrategia de enfoque en diferenciacion, pues se apunta a ofrecer un producto financiero
como es el leasing en arrendamiento financiero que sea capaz de cubrir las necesidades de
financiamiento; los beneficios tributarios de este producto hacia el segmento de la pequefia y
mediana empresa y, a su vez, brindar al cliente una gran experiencia desde la atencion hasta el
seguimiento del crédito otorgado.

6. Estrategias de crecimiento

Luego de realizado los andlisis complementarios mediante las matrices PEYEA, Interno-
Externo y la de Gran estrategia, y en funcidn a la matriz de Ansoff, el Banco LAD se orientara
hacia el empleo de estrategias de crecimiento que comprendan el Desarrollo de Productos como
viene a ser el arrendamiento financiero, el cual se ha analizado en capitulos anteriores.

7. Matriz de Decision Estratégica

Teniendo en cuenta la matriz de decision estratégica sefialada por D’Alessio (2008), en la
siguiente tabla se comparten los resultados de las coincidencias de las diferentes estrategias en

cada matriz de la etapa 2 de andlisis de insumos de informacion.
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Tabla 30

Matriz de Decision Estratégica

Estrategias especificas
(F1) (O5) Aprovechar la satisfaccion del cliente y la imagen reconocida

FODA PEYEA

macroentorno.

para ofrecer nuevo producto leasing financiero a las PYMES. 4
E2  |(F3) (O7) Adoptar licencias en softwares para contrarrestar potenciales |
ataques cibernéticos.
E3 |(F5)(03) Incrementar la utilidad neta para invertir en tecnologias de )
Inteligencia Artificial .
E4 |(F1) (O6) Establecer campanas de educacion financiera para concientizar
a las PYMES sobre los beneficios del leasing financiero y de esta manera 4
diferenciarnos como el banco de la inclusion financiera
E5 |(F3) (O8) Establecer alianzas estratégicas con otros bancos para uso de 4
billeteras electronicas.
E6  |(F1) (A8) Establecer como requisito para la otorgacion de créditos a las 4
empresas la revision de su plan de Responsabilidad Social.
E7 |(F1) (A4) Establecer como requisito para la otorgacion de créditos a las
empresas la revision de su plan de Asuntos Comunitarios 1
E8 |(F5) (A6) Aprovechar el incremento en la utilidad neta para enfrentar la
competencia de fintechs. !
E9 |(F3) (A9) Desarrollar una alerta electronica automatica para generar un
recordatorio a los clientes respecto al pago puntual de sus cuotas. 3
E10 |(D1) (O6) Mejorar la relacion con el ente regulador a través de la adopcion
de politicas de inclusion financiera promovidas por el Estado. 1
E11 |(D3) (04) Crear el Departamento de Estudios Economicos utilizando la )
normativa del DL N° 1531.
E12 |(D1) (O7) Mejorar la proteccion de la informacion a través de la seguridad 4
cibernética, otorgando mayor confianza a los usuarios.
E13 |(D4) (O5) Mejorar los planes funcionales de Marketing y Operaciones.
4
E14 |(D2)(A3) Reducir la baja calificacion por gestion de riesgo de liquidez en )
un entorno de tipo de cambio variable.
E15 |(D4) (AS) Abordar la carencia en diferenciacion de colocaciones de )
créditos hipotecarios en relacion al nivel de pobreza del pais.
E16 |(D2) (A9) Gesionar riesgo de liquidez considerando la tasa de morosidad )
del peruano.
E17 |(D1) (A8) Mejorar la calificacion de los stakeholders mediante la )
implementacion de mejores politicas de otorgamiento de créditos.
E18 |(D3) (Al) (A2)(A3)(A4)(A5)(A7) Contratacion de personal calificado en
Departamento de Estudios Econdmicos para advertir cambios en el 3

Nota: Adaptado de David y David, 2017.

8. Estrategias y objetivos estratégicos

En la siguiente tabla se puede apreciar a las estrategias seleccionadas en la matriz de decision,

las cuales aportan al logro de los objetivos estratégicos.




Tabla 31

Matriz de Decision Estratégica

E1

ESTRATEGIAS

(F1) (O5) Aprovechar la satisfaccion del cliente y la
imagen reconocida para ofrecer nuevo producto
leasing financiero a las PYMES.

01

02

03

OBJETIVOS
04

05

06

o7

E4

(F1) (O6) Establecer camparias de educacion
financiera para concientizar a las PYMES sobre los
beneficios del leasing financiero y de esta manera
diferenciarnos como el banco de la inclusion
financiera

ES5

(F3) (08) Establecer alianzas estratégicas con otros
bancos para uso de billeteras electrénicas.

E6

(F1) (A8) Establecer como requisito para la
otorgacion de créditos a las empresas la revision de
su plan de Responsabilidad Social.

LK

E9

(F3) (A9) Desarrollar una alerta electrénica
automatica para generar un recordatorio a los
clientes respecto al pago puntual de sus cuotas.

E12

(D1) (O7) Mejorar la proteccién de la informacion a
través de la seguridad cibernética, otorgando mayor
confianza a los usuarios.

E13

(D4) (05) Mejorar los planes funcionales de
Marketing y Operaciones.

v
v
v/
v/
v

SANAN

E18

(D3) (A1) (A2)(A3)(A4)(A5)(A7) Contratacion de
personal calificado en Departamento de Estudios
Econémicos para advertir cambios en el
macroentorno.

QKKK K

CRK

CRKKKS

Nota: Adaptado de David y David, 2017.
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CAPITULO VIIL. PLAN FUNCIONAL DE MARKETING

1. Objetivos funcionales

El Banco LAD tiene como objetivos estratégicos aumentar la rentabilidad, fomentar el
crecimiento y asegurar la supervivencia en un entorno financiero competitivo. La inclusion
financiera y la atencion a las PYME son pilares fundamentales de su estrategia. En base a ello,
se establecen los siguientes objetivos funcionales de Marketing para el periodo 2024-2028, que

estan alineados a los objetivos estratégicos del banco:
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Tabla 32

Objetivos funcionales de Marketing

NO

Descripcion del objetivo

Aumentar la participacion
de mercado en el producto
leasing para  segmento
PYMES en un 15%
Aumentar la satisfaccion del
cliente a 80%.

Expandir la red de
sucursales del banco

Indicador

Total créditos leasing

PYMES banco LAD/
Total créditos leasing
PYME sector bancario
Indice de satisfaccion
del cliente.

Numero de nuevas
sucursales

12%

75%

15%

80%

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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2. Estrategias del mix de Marketing

2.1 Estrategia del Producto

En la estrategia del producto se busca desarrollar y diversificar la oferta de productos

financieros para satisfacer las necesidades especificas de las PYME.

2.1.1 Leasing financiero

e Crear diferentes modalidades de leasing (financiero y de equipos) adaptadas a las
necesidades de las PYME.

e Ofrecer paquetes que incluyan asesoria financiera y seguros.

e Permitir a las PYME personalizar los términos del leasing (plazos, cuotas, etcétera) segiin
su flujo de caja.

2.1.2 Créditos para PYME

e Introducir microcréditos con montos bajos y plazos flexibles para nuevas empresas.

e Ofrecer créditos especificos para financiar operaciones diarias, con tasas de interés
competitivas.

2.1.3 Educacion financiera

e Organizar talleres gratuitos sobre gestion financiera, planificacion de negocios y uso de
productos financieros.

e Crear guias y recursos en linea que expliquen los productos y su uso adecuado.

2.2 Estrategia de Precio

En la estrategia del precio se busca establecer una politica de precios competitiva que atraiga a

las PYME y fomente la lealtad.

2.2.1 Estructura de tarifas

e Ofrecer descuentos a las PYME que soliciten multiples productos o servicios.

e Implementar tasas de interés reducidas para nuevos clientes durante el primer afio.

2.2.2 Promociones

e Descuentos o tasas promocionales para nuevos productos durante los primeros seis meses.

e Crear un programa de recompensas que ofrezca beneficios a clientes leales, como tasas
preferenciales o asesoria gratuita.

2.3 Estrategia de Plaza

En la estrategia de plaza se busca aumentar la accesibilidad de los servicios del banco a través

de una red de distribucion efectiva.
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2.3.1 Expansion de sucursales

e Abrir sucursales en areas con alta concentracion de PYME y en provincias donde se
desarrollen megaproyectos.

e Implementar unidades moviles que visiten comunidades rurales y areas de dificil acceso
para ofrecer servicios financieros.

2.3.2 Plataforma Digital

e Desarrollar una aplicacion movil que permita a las PYME gestionar sus cuentas, solicitar
créditos y realizar transacciones de manera sencilla.

e Crear un portal web que ofrezca informacion sobre productos, simuladores de crédito y
acceso a asesoria en linea.

2.4 Estrategia de Promocion

En la estrategia de promocion se busca aumentar la visibilidad del banco y atraer nuevos

clientes a través de campanas de marketing efectivas.

2.4.1 Campaiias de Marketing Digital

e Utilizar plataformas como Facebook, Instagram y LinkedIn para promocionar productos
especificos para PYME, utilizando segmentacion para llegar a audiencias especificas.

e Optimizar el sitio web del banco para motores de bisqueda y crear contenido relevante
(blogs, videos) que eduque a las PYME sobre finanzas.

2.4.2 Eventos y Ferias

e Tener presencia en ferias y exposiciones dirigidas a emprendedores y PyMEs, ofreciendo
asesoria y promociones exclusivas.

e Organizar seminarios web sobre temas financieros relevantes, donde se presenten los
productos del banco y se ofrezcan consejos practicos.

2.5 Estrategia de Personas

En la estrategia de personas se busca capacitar al personal para ofrecer un servicio al cliente

excepcional y construir relaciones solidas con las PYME.

2.5.1 Capacitacion continua

e Implementar programas de formacion en ventas, atencion al cliente y productos financieros
especificos para el personal que atiende a las PYME.

e Realizar evaluaciones periodicas para asegurar que el personal mantenga altos estandares

de servicio.
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2.5.2 Cultura organizacional

e Fomentar una cultura centrada en el cliente, donde cada empleado se sienta responsable de
la satisfaccion del cliente.

e Establecer un sistema de reconocimiento para empleados que sobresalgan en atencion al
cliente y ventas.

2.6 Estrategia de Procesos

En la estrategia de procesos se busca mejorar la eficiencia y la experiencia del cliente.

2.6.1 Automatizacion de procesos

e Implementar un CRM para gestionar las relaciones con los clientes, seguimiento de leads
y andlisis de datos.

e Facilitar la presentacion de documentos y solicitudes a través de plataformas digitales,
reduciendo tiempos de espera.

2.6.2 Mejora continua

e Establecer mecanismos para recoger y analizar el feedback de los clientes, utilizando esta
informacion para mejorar productos y servicios.

e Realizar auditorias periddicas de los procesos internos para identificar areas de mejora y
optimizacion.

Para el cumplimiento de las estrategias de Marketing es necesario disponer de los siguientes

recursos:

e Financieros. Presupuesto para campafias de marketing, capacitacion y desarrollo de
productos.

e Humanos. Personal capacitado en ventas y atencion al cliente.

e Tecnologicos. Herramientas digitales para la gestion de clientes y servicios.

3. Estrategia de segmentacion

El banco segmentard su mercado en funcion de variables demograficas como la edad, género,

nivel de ingresos y situacion laboral, lo que le permitird disefiar productos alineados con las

capacidades financieras y necesidades especificas de distintos grupos etarios y

socioeconomicos. También considerard diferencias geograficas en Peru, identificando

caracteristicas urbanas y rurales, asi como las particularidades econémicas de cada region para

adaptar productos financieros como créditos y leasing a las realidades locales.

Ademas, la segmentacion psicografica analizara los estilos de vida, valores y actitudes de los

clientes, lo que permitird crear campafas de marketing que conecten emocionalmente con ellos

y promuevan la inclusion financiera. Finalmente, el analisis conductual evaluaréd patrones de
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uso de servicios bancarios y lealtad a la marca, identificando segmentos mas propensos a
utilizar productos innovadores, como el leasing financiero, optimizando la oferta segin sus
comportamientos.

4. Estrategia de posicionamiento

El banco se destacara como lider en la inclusion financiera mediante la oferta de productos
accesibles, especialmente disefiados para las PYME y los sectores mas vulnerables. Esto sera
comunicado a través de campaias que subrayen su compromiso con el desarrollo econdémico
de sus clientes. Ademas, la entidad impulsara productos innovadores como el leasing
financiero, que no solo proporciona soluciones de financiamiento, sino que también fomenta
el crecimiento y la sostenibilidad de las PYME, posicionandose como un socio estratégico que
entiende y responde a las necesidades cambiantes del mercado.

El enfoque en la atencion al cliente sera otro factor diferenciador, ofreciendo un servicio
personalizado y asesoria financiera continua para ayudar a los clientes a tomar decisiones
informadas. Esto se complementara con la capacitacion constante del personal y el uso de
tecnologias que faciliten la interaccion con los usuarios. El banco también reforzard su
compromiso con la responsabilidad social, participando en iniciativas de desarrollo
comunitario y educacion financiera, lo que mejorara su imagen y atraerd a clientes que valoran
la ética y la sostenibilidad.

Tabla 33

Presupuesto asociado a la implementacion del plan

Concepto Costo anual (US$)  Total 2024-2028 (USS$)
Campafias de Marketing 94,500 472,500
Capacitacion de personal 40,500 202,500
Desarrollo de productos 81,000 405,000
Optimizacion de Procesos 54,000 270,000
Total 270,000 1,350,000

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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CAPITULO VIIL PLAN FUNCIONAL DE OPERACIONES

1. Objetivos funcionales
El Banco LAD tiene como objetivo principal promover la inclusion financiera y mejorar la
calidad de vida de las personas a través de productos accesibles para las PYME. En este

contexto, se identifican los siguientes objetivos operativos para el periodo 2024-2028:
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Tabla 34

Objetivos funcionales de Operaciones

Descripcion del objetivo

Indicador

1 ‘ Introducir el leasing financiero

2 ‘ Mejorar la eficiencia en el
procesamiento de transacciones
Implementar la transformacion digital en

los servicios del banco

Monto total financiado S/. 150,000,000  S/. 250,000,000 S/. 350,000,000 S/. 500,000,000 S/. 700,000,000

Tiempo promedio de 5 dias 4 dias 3 dias 2 dias 1 dia
transaccion
Servicios realizados en 50% 60% 70% 80% 90%

medios digitales / Total de
servicios realizados

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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2. Estrategias funcionales
2.1 Introduccion del leasing financiero
e Acciones
o Capacitar al personal en /easing financiero.
o Implementar campafias de marketing dirigidas a PYME.
o Implementar programas de educacion financiera a PYME
e Recursos necesarios. Presupuesto de Marketing y Recursos Humanos para capacitacion.
e Responsables. Gerente de Ventas y Marketing.
¢ Plazo. Implementacion desde el afio 2024.
2.2 Mejora de la eficiencia en procesamiento de transacciones
e Acciones
o Implementar un sistema de gestion de transacciones mas eficiente.
o Capacitar al personal en el uso de nuevas tecnologias.
o Recursos necesarios: Inversion en tecnologia, presupuesto para capacitacion.
¢ Responsables. Gerente de Operaciones.
e Plazo. Implementacion en 2024 con mejoras continuas.
2.3 Implementacion de la transformacion digital
e Acciones
o Desarrollar y lanzar una plataforma de banca digital que incluya servicios en linea y
moviles.
o Capacitar al personal en el uso de herramientas digitales y en la atencion al cliente a
través de canales digitales.
e Recursos necesarios. Presupuesto para desarrollo de tecnologia, capacitacion del personal.
e Responsables. Gerente de Tecnologia y Transformacion Digital.

e Plazo. Desarrollo en 2024, lanzamiento en 2025.

Tabla 35
Presupuesto asociado a la implementacion del plan
Concepto Costo anual (US$) Total 2024-2028 (US$)
Investigacion de mercado 100,000 500,000
Desarrollo de productos 150,000 750,000
Capacitacién del personal 75,000 375,000
Marketing y promocion 125,000 625,000
Tecnologia y sistemas de gestion 250,000 1,250,000
Atencion al cliente 50,000 250,000
Total 750,000 3,750,000

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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CAPITULO IX. PLAN FUNCIONAL DE RECURSOS HUMANOS

1. Objetivos funcionales

Al término de la ronda 10 del Cesim Bank (diciembre 2023), el Banco LAD cuenta con 54
empleados que atienden al sector minorista, 10 empleados que atienden a las PYME, y 26
empleados en back office; todos ellos tienen como centro de trabajo la ciudad de Lima.
Algunos de los megaproyectos identificados en los capitulos anteriores se desarrollan en
provincia; por ejemplo, el proyecto Majes Siguas II, la Autopista del Sol, el Aeropuerto
Internacional Chinchero, es por ello que el personal sera relocalizado en las sucursales que se
inauguraran en las ciudades previamente identificadas.

El area de Recursos Humanos desempefia un papel crucial en la estructura del Banco LAD,
especialmente en la seleccion del mejor talento que formara parte del Departamento de Estudio
Econémicos, capaces de recopilar, analizar e interpretar datos econdémicos globales y locales

que permitan tomar las mejores decisiones a nivel gerencial. En ese sentido, se plantean los

siguientes objetivos funcionales:

Tabla 36
Objetivos funcionales
Descripcion del objetivo Indicador 2027 2028
1 Retencion de personal calificado Tasa de rotacion de personal  10% 8% 6% 5% 4%
en puestos clave
2 Implementar el departamento de Cantidad de informes de - 3 3 3 3
Estudios  Econdémicos con 5 investigacion de mercado al
profesionales altamente calificados. afio
3 Capacitacion del personal Participacion en programasde  70%  80%  90% 100% 100%

formacion continua  de
personal clave

Nota: Elaboracion propia, 2024.

2. Estrategias funcionales
2.1 Retencion de personal calificado
e Acciones
o Desarrollar un proceso de seleccion mads riguroso para asegurar que los candidatos en
puestos clave sean adecuados tanto en habilidades como en encaje cultural.
o Desarrollar sistemas de recompensas que incluyan bonificaciones, premios por
desempefio y reconocimiento publico
o Revisar regularmente los salarios y beneficios, y ajustarlos segin las tendencias del

mercado y las expectativas de los empleados.

68



e Recursos necesarios. Presupuesto para el area de Recursos Humanos, empresa
especializada en captacion del mejor talento.
e Responsables. Gerente de Recursos Humanos.
e Plazo. Implementacion desde el afio 2024.
2.2 Creacion del Departamento de Estudios Econdomicos
e Acciones
o Reclutar profesionales con experiencia y habilidades en economia, analisis de datos y
finanzas.
o Implementar programas de formacidon continua para el personal del departamento en
técnicas avanzadas de andlisis econdmico y herramientas de software.
o Implementar plataformas de analisis de datos, sistemas de gestion de bases de datos y
software de visualizacion.
¢ Recursos necesarios: Inversion en tecnologia, presupuesto para capacitacion.
¢ Responsables. Gerente de Operaciones y Gerente de Recursos Humanos.
e Plazo. Implementacion desde el afio 2024.
2.3 Capacitacion del personal
e Acciones
o Creary ofrecer cursos y talleres en areas clave, como servicios financieros, tecnologias
emergentes y habilidades blandas.
o Establecer planes de carrera y mentorias para el crecimiento y avance de los empleados
dentro del banco.
o Capacitar al personal en herramientas de analisis de datos y transformacion digital.
e Recursos necesarios. Presupuesto para desarrollo del talento.
¢ Responsables. Gerente de Operaciones y Gerente de Recursos Humanos.
¢ Plazo. Implementacion desde al afio 2024.
Tabla 37

Presupuesto asociado a la implementacion del plan

Costo anual Total 2024-2028

Concepto (USS) (USS)

Desarrollo de proceso de seleccion riguroso 5,500 27,500
Programas de formacion (postgrado) 82,500 412,500
Desarrollo de plataformas de analisis de datos 68,750 343,750
Cursos y talleres 55,000 275,000
Capacitaciones varias 27,500 137,500
Salarios personal departamento Estudios

Econémicos

Total 239,250 1,196,250

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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3. Estructura organizativa

En el capitulo I se identifico como el problema del Banco LAD la ausencia de la gestion en

recopilacion, andlisis e interpretacion de datos economicos globales y locales como actividad

clave dentro del modelo de negocio del banco que entre otras cosas se encarga de:

Analizar datos historicos y actuales para identificar tendencias y riesgos.

Desarrollar modelos financieros para proyecciones y variados escenarios futuros apoyados
en la tecnologia.

Analizar los sectores econdmicos para encontrar oportunidades o potenciales amenazas.
Analizar el entorno competitivo.

Crear y mantener indicadores especificos para un mejor control del rendimiento financiero
y econdmico del banco.

Analisis de politicas econémicas del BCRP y su impacto en el entorno financiero.

Contar y/u ofrecer productos diferenciados y competitivos.

Definir el segmento al cual se desarrolla el modelo de negocio.

Esta area es importante dentro de las actividades de soporte de la cadena de valor del banco

LAD, dado que analiza la evolucion del sector financiero y de los consumidores, y es la que

propone la inclusion en el portafolio del banco del nuevo producto que es el leasing financiero.

A continuacion, se presenta la estructura organizativa considerando la inclusion de esta area.

Figura 26
Estructura organizativa propuesta
GERENTE GENERAL SECRETARIA
GENERAL
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
LEGAL DESARROLLO ASUNTOS DE RIESGOS DE ESTUDIOS
HUMANO CORPORATIVOS ECONOMICOS
CENTRAL DE BANCA BANCA %EIE\;I,%I\I; ]I))::E
FINANZAS MAYORISTA MINORISTA ACTIVOS

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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CAPITULO X. PLAN FUNCIONAL DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

1. Objetivos Funcionales

El Banco La Alta Direcciéon se compromete a integrar la Responsabilidad Social en su
estrategia operativa, alineando sus objetivos de rentabilidad, crecimiento y supervivencia con
un enfoque en el Valor Compartido y la Inclusion Financiera. Segtin el Banco Mundial (2008),
la inclusion financiera es fundamental para el desarrollo econémico y social, permitiendo que
los sectores mas desfavorecidos accedan a servicios financieros que mejoren su calidad de vida.
Este plan busca no solo generar beneficios econémicos, sino también contribuir al bienestar de
la comunidad y al desarrollo sostenible.

Tabla 38

Objetivos funcionales de Responsabilidad Social

N° Descripcion del objetivo Indicador 2024 2025 2026 2027

1  Aumentar la inclusion  Numero de beneficiarios 500 1,000 1,500 2,000 2,500

financiera de sectores de programas de
desfavorecidos mediante  educacion financiera.
programas de educacion
financiera.
2 Implementar iniciativas de Reduccién de la huella 5% 10% 15% 20% 25%

sostenibilidad ambiental en las de carbono (%)
operaciones del banco.

3  Fomentar alianzas con Numero de alianzas 3 5 7 10 12
organizaciones locales para establecidas.
promover el desarrollo
comunitario.

Nota: Elaboracion propia, 2024.

2. Estrategias funcionales

2.1 Educacion Financiera:

e Desarrollar talleres y seminarios en comunidades desfavorecidas.

e Crear materiales educativos accesibles en formatos digitales y fisicos.

e (olaborar con escuelas y universidades para integrar la educacion financiera en sus
curriculos.

2.2 Desarrollo de Productos para PYMES:

e Realizar estudios de mercado para identificar las necesidades especificas de las PYMES.

e Disefar productos financieros que ofrezcan condiciones favorables y accesibles.

e Implementar un programa de asesoria financiera para PYMES.

2.3 Sostenibilidad Ambiental:

e Implementar politicas de reduccion de residuos y reciclaje en las operaciones del banco.

e Fomentar el uso de tecnologias digitales para reducir el consumo de papel.
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Realizar auditorias ambientales anuales para medir el impacto y establecer mejoras.

2.4 Alianzas Comunitarias:

3

Identificar y colaborar con ONGs y organizaciones comunitarias locales.
Participar en proyectos de desarrollo comunitario que promuevan la inclusion y el

empoderamiento.

Establecer un programa de voluntariado corporativo para empleados.

. Identificacion de Grupos de interés

Es importante identificar los grupos de interés y atender sus necesidades, ademas de mantener

una relacidn sostenible con ellos:

Accionistas. Los accionistas promueven la inclusion financiera como un valor diferencial
dentro de la empresa.

Clientes. El Banco LAD busca asesorar a los clientes para elegir el producto financiero que
mejor se adapte a sus necesidades y que le permita generar mayor beneficio. La relacion
con los clientes es a largo plazo, la fidelizacion es un valor esencial que persigue el asesor
financiero acompafnando a las empresas en todas las etapas de su crecimiento.
Empleados. Son los que trasladan la propuesta de valor a los clientes. E1 Banco LAD
trabaja por tener una cultura organizacional donde los valores de la empresa sean replicados
en cada actividad que realicen los empleados.

Proveedores. El Banco LAD cumple con los compromisos establecidos con los
proveedores, quienes son los que proveen de recursos para el logro de los objetivos
estratégicos.

Comunidades. Con el establecimiento de nuevas sucursales en las zonas donde se
concentran los principales proyectos de inversion, también se atenderan las necesidades de
las personas naturales, con el objetivo de insertarlos en la banca, ademas se promovera la

capacitacion en sus finanzas personales.

Tabla 39

Presupuesto asociado a la implementacion del plan

Costo anual Total 2024-2028

Concepto (USS) (USS)
Talleres de educacion financiera 51,300 256,500
Iniciativas de sostenibilidad ambiental 28,500 142,500
Alianzas comunitarias 34,200 171,000
Total 114,000 570,000

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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CAPITULO XI. PLAN FUNCIONAL DE FINANZAS

En el presente capitulo se consolida la informacion del Banco LAD como resultado de los
primeros 10 afios de operacion en el Peru, siendo el afio 2023 el afio base para este estudio,
donde se proyecta el horizonte temporal de 5 afios hacia el 2028 en funcién a variables de
crecimiento que tienen como fuente de sustento el incremento relativo del PBI para variables
que se asumen constantes en este estudio, Ademads se van a considerar los ingresos y gastos de
operacion en funcion al desarrollo de nuevo producto mencionado en capitulos anteriores
(leasing financiero), y los gastos en las diferentes partidas que comprenden Recursos Humanos,
Operacion, Administracion, Marketing, y el plan de responsabilidad social del banco.

1. Objetivos funcionales

En el plan funcional de finanzas se muestra el valor incremental que otorga la introduccion del

leasing financiero en la cartera de créditos del Banco LAD.

neto

Tabla 40
Objetivos funcionales
Descripcion del objetivo Indicador 2024
‘ Incremento de la rentabilidad sobre activos del ROA 1.0% 1.0% 1.0% 1.5%  2.0%
banco
2 | Mejorar la rentabilidad en el patrimonio ROE 2.9% 4.1% 8.0% 9.0% 12.0%
. . Margen 102%  122% 142% 162% 18.0%
3 Mejora en las ganancias netas del banco

Nota: Elaboracion propia, 2024.

2. Proyecciones financieras

En la tabla 42 se presenta el estado de ganancias y pérdidas considerando la estrategia de
inclusion de leasing financiero en el portafolio del Banco LAD, y que el resto de los productos
financieros se mantiene con colocaciones en funcion al crecimiento del PBI para el periodo
2024-2028; ademas, de los gastos relacionados al 4rea de estudios econdomicos. En la tabla 43
se elabora el estado de ganancias y pérdidas sin considerar la introduccion del leasing

financiero en el portafolio del banco.
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Tabla 41

Estado de ganancias y pérdidas (con estrategia)

Estado de Resultados ('000) Soles 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Ingresos por intereses 116,800 133,686 156,973 186,323 221,774 262,531
Gastos por Intereses - 54,255 - 64,385 - 64,617 - 64,704 - 64,812 - 64,882
Margen Financiero Bruto 62,545 69,300 92,356 121,619 156,962 197,649
Provisiones para Créditos directos - 15,659 - 16,160 - 16,661 - 17,145 - 17,659 - 18,189
Margen Financiero Neto 46,885 53,140 75,694 104,474 139,303 179,460
Ingreso por Servicios Financiero Neto 12,869 16,776 21,078 26,461 32,967 40,523
Margen Financiero Neto de ingresos y gastos por servicios 59,754 69,916 96,772 130,935 172,270 219,983
Margen Operacional 59,754 69,916 96,772 130,935 172,270 219,983
Gastos de Administracion - 12,178 - 12,991 - 13,380 - 13,756 - 14,156 - 14,568
Gastos de Operacion - 3,835 - 8,302 - 8,425 - 8,543 - 8,669 - 8,799
Gastos de Recursos Humanos - 22,096 - 24,147 - 24,868 - 25,564 - 26,304 - 27,067
Gastos de Marketing - 2,599 - 3,685 - 3,768 - 3,848 - 3933 - 4,021
Depreciacion - 2,581 - 2,863 - 2,946 - 3,025 - 3,110 - 3,197
Resultado de Operacion 16,465 17,928 43,385 76,198 116,097 162,331
Otros Ingresos y gastos - - - - - 1,579
Utilidad antes de Impuesto a la Renta 16,465 17,928 43,385 76,198 116,097 163,910
Impuesto a la renta - 4857 - 5289 - 12,799 - 22479 - 34249 - 48,353
Utilidad Neta 11,608 12,639 30,586 53,720 81,849 115,557

Nota: Elaboracion propia, 2024.
Tabla 42

Estado de ganancias y pérdidas (sin estrategia)

Estado de Resultados ('000) Soles 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Ingresos por intereses 116,800 120,537 124,274 127,878 131,714 135,665
Gastos por Intereses - 54255 - 56,530 - 58,169 - 59,741 - 61,416 - 63,138
Margen Financiero Bruto 62,545 64,007 66,104 68,136 70,298 72,527
Provisiones para Créditos directos - 15,659 - 16,160 - 16,661 - 17,145 - 17,659 - 18,189
Margen Financiero Neto 46,885 47,847 49,443 50,992 52,639 54,339
Ingreso por Servicios Financiero Neto 12,869 13,281 13,692 14,089 14,512 14,947
Margen Financiero Neto de ingresos y gastos por servicios 59,754 61,127 63,135 65,081 67,151 69,286
Margen Operacional 59,754 61,127 63,135 65,081 67,151 69,286
Gastos de Administracion - 12,178 - 12,567 - 12,957 - 13,333 - 13,733 - 14,145
Gastos de Operacion - 3,835 - 3958 - 4,081 - 4,199 - 4325 - 4455
Gastos de Recursos Humanos - 22,096 - 22,803 - 23,510 - 24,192 - 24917 - 25,665
Gastos de Marketing - 2,599 - 2,682 - 2,765 - 2,846 - 2931 - 3,019
Depreciacion - 2,581 - 2,663 - 2,746 - 2,825 - 2910 - 2,997
Resultado de Operacion 16,465 16,453 17,077 17,687 18,335 19,005
Otros Ingresos y gastos - - - - - -

Utilidad antes de Impuesto a la Renta 16,465 16,453 17,077 17,687 18,335 19,005
Impuesto a la renta - 4857 - 4854 - 5,038 - 5218 - 5409 - 5,607
Utilidad Neta 11,608 11,600 12,039 12,469 12,926 13,399

Nota: Elaboracion propia, 2024.
3. Cilculo del costo promedio ponderado de Capital (WACC)

Luego de realizar las proyecciones previas hacia el 2028, se procede a calcular la tasa de
descuento WACC; para la cual se ha determinado la rentabilidad de los accionistas del Banco

LAD através del método CAPM y considerado variables del bono del tesoro de Estados Unidos
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(Bloomberg, s.f.), Beta del sector bancario (Damodaran, s.f.) apalancado con la estructura de
deuda del banco, la prima de riesgo del mercado de S&P 500 del sector bancario (S&P Global,
s.f.); y, finalmente, adicionando el riesgo por las operaciones en Peri mediante el riesgo pais
(BCRP, 2023c).

Tabla 43

Calculo de la rentabilidad del accionista

Variable Tasa Descripcion
Rf 3.80% Tasa libre de riesgo
B (Desapalancado) 0.40 Beta
B (Apalancado) 2.34 Beta
Rm 9.03%
Rm —Rf 5.23% Prima de riesgo
Rp 1.63% Riesgo pais
Rentabilidad del accionista Ke US$ 17.65% Costo de capital

Nota: Elaboracion propia, 2024.
Tabla 44

Calculo del WACC

Datos Descripcion Tasa
Rentabilidad de accionista Ke Costo de capital 17.65%
Tasa de la deuda Kd Costo de deuda 5.5%
Tasa de Impuesto a la Renta Tasa de impuesto 29.5%
Proporcién de deuda % Deuda 87%
Proporcién de equity % Capital 13%
WACC 5.63%

Nota: Elaboracion propia, 2024.

4. Analisis del flujo de caja libre
En las tablas 46 y 47 se presenta el flujo de caja libre con estrategia y sin estrategia
respectivamente, en el cual se reflejan los flujos de caja econdmico y el flujo de caja financiero.

Tabla 45

Flujo de caja libre (con estrategia)

Flujo de Caja Libre ('000) Soles 2023 2024 2025 2026 2027 2028
NOPAT 16,465 18,557 35,444 57,459 84,407 116,870
Depreciacion - 2,863 2,946 3,025 3,110 3,197
Var. Capex 3,580 -1,938 -1,937 -1,861 -1,994 -2,060
Actividades de inversion -157,900

Flujo de Caja Economico - 137,854 19,482 36,453 58,623 85,523 118,007
Financiamiento 152,624 - - - -
Amortizacion de Capital -27,347 -28,851 -30437 -32,111 -33,878
Intereses -8,394 -6,890 -5,303 -3,629 -1,863
Ahorro Fiscal 2476 2,033 1,565 1,071 550
Flujo de Caja Financiero 14,769 - 13,782 2,744 24,447 50,853 82,816
| wacc]  5.63%]

VAN Econoémico | S/121,451

VAN Financiero | S/ 128,757

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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Tabla 46

Flujo de caja libre (sin estrategia)

Flujo de Caja Libre ("000) Soles 2023 2024 2025 2026 2027 2028
NOPAT 16,465 11,980 12,351 12,709 13,090 13,483
Depreciacion - 2,663 2,746 2,825 2910 2,997
Var. Capex 4,580 -2,138 -2,137 -2,061 -2,194 -2,260
Actividades de inversion 0
Flujo de Caja Econémico 21,046 12,505 12,959 13,473 13,806 14,220
Financiamiento 9,800 - - - -
Amortizacion de Capital -1,756 -1,852 -1,954 -2,062 -2,175
Intereses -539 -442 -341 -233 -120
Ahorro Fiscal 159 131 100 69 35
Flujo de Caja Financiero 30,846 10,369 10,795 11,279 11,580 11,961
WACC]  5.63%|
VAN Econémico S/ 77,837
VAN Financiero S/ 78,306

Nota: Elaboracion propia, 2024.

Como resultado de implementar la estrategia en el Banco LAD se obtuvo un VAN financiero
incremental de S/ 50 millones, una TIR econdémica del 12% y una TIR financiera de 29%.

Tabla 47

Flujo de caja libre incremental

Flujo de Caja Libre Incre mental ('000) Soles 2024 2025 2026 2027 2028
Flujo de Caja Econémico -158,900 6,977 23,493 45,150 71,717 103,787
Flujo de Caja Financiero - 16,076 - 24,151 - 8,051 13,168 39,273 70,855

Nota: Elaboracion propia, 2024.
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CONCLUSIONES

Los nuevos megaproyectos que se desarrollan en el Peru traen oportunidades para la
diversificacion de la cartera crediticia del Banco LAD. Teniendo en cuenta que el segmento
de mercado PYME no es atendido satisfactoriamente en lo que se refiere a créditos
otorgados para la compra de equipamiento debido a las barreras de ingreso y las altas tasas
crediticias que ofrecen los bancos, el leasing financiero surge como una alternativa para el
Banco LAD, lo cual permitird incrementar su participacion de mercado y diversificar el
riesgo.

Dentro del andlisis del macroentorno se identifico6 como una amenaza la alta tasa de
morosidad del ciudadano peruano, la cual en el afio 2024 ha alcanzado niveles historicos,
siendo el segmento PYME el que tiene uno de los més altos ratios de morosidad. No
obstante, dentro de los planes funcionales, se plantean estrategias que permitan otorgar
facilidades de pago a los clientes y reducir sus riesgos de incumplimiento.

La inclusion de la gestion en recopilacion, analisis e interpretacion de datos econémicos
globales y locales como actividad clave dentro del modelo de negocio del banco y su
entendimiento por parte del Directorio del banco, permitira crear el Departamento de
Estudios Econdmicos el cual, para el afio 2028, contard con 5 personas altamente
calificadas y seleccionadas bajo un riguroso proceso de seleccion. Los planes funcionales
del Departamento de Recursos Humanos buscan encontrar a este talento y promover
incentivos para su retencion.

La estrategia de incluir el /easing financiero dentro de la cartera crediticia del banco agrega
valor al Banco LAD dado que se logra alcanzar un VAN de S/ 50 millones.

A pesar de que el 66% de la poblacion adulta ahorra, solo el 32% lo hace a través de
instituciones financieras. Este dato indica que la falta de educacion financiera adecuada
limita la capacidad de las PYME para acceder a productos financieros formales. Al no
entender plenamente los beneficios y el funcionamiento de estos productos, muchas PYME
optan por métodos informales de ahorro, lo que restringe su acceso a créditos y
financiamiento. Por lo tanto, se establece una relacion directa entre la cultura financiera y
la inclusion financiera: a mayor educacion financiera, mayor sera la disposicion de las
PYME a utilizar productos financieros formales, lo que facilitard su crecimiento y
sostenibilidad.

La insuficiente infraestructura financiera y la complejidad de los productos ofrecidos

constituyen una barrera que dificulta el acceso de las PYME a servicios como el crédito.
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Esto demuestra que la inclusiéon financiera no solo depende de la disponibilidad de estos
productos, sino también de la capacidad de las PYME para entender y usarlos eficazmente.
Mejorar la infraestructura financiera y simplificar los productos son pasos clave para
fomentar una cultura financiera que permita la plena integracion de las PYME en el sistema

financiero.
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RECOMENDACIONES

Generar campafias de marketing dirigidas al segmento que se desea atender con la
propuesta del /easing financiero, como son las PYME. Esto permitird reducir el presupuesto
de Marketing debido a que los prospectos han sido previamente identificados y las
estrategias orientadas segun al rubro al que pertenecen.

Debido a que la instalacion de locales de atencion al publico tiene un alto costo de
inversion, y teniendo en cuenta que, por lo general, en las provincias los empresarios de las
PYME se concentran en zonas alrededor de la gran empresa a la que brindan servicio, antes
de abrir algtn local primero deberian realizarse visitas de reconocimiento y asesoramiento
a estos negocios y, una vez que se tenga un minimo nimero de clientes, se recomienda
implementar las oficinas fisicas o evaluar algun otro mecanismo de acercamiento que
garantice su fidelidad

En todas las campafias de Marketing se debe hacer énfasis en la inclusion financiera y en
la educacion financiera de los clientes como propuesta de valor que diferencie al Banco
LAD de otros bancos, lo que estd alineado con uno de los objetivos estratégicos de
supervivencia.

Establecer un plan de accion en el banco para el cambio de la cultura organizacional hacia
una cultura de respeto y empatia hacia el cliente, teniendo en cuenta que el nuevo producto
financiero esta dirigido a empresarios de las PYME que en algunos casos se encuentran en
provincia, y la forma de abordarlos y establecer una relacién a largo plazo con ellos
dependera de su idiosincrasia y el trato que reciban.

Con el nuevo Departamento de Estudios Econdmicos se deberdn realizar estudios de
mercado de manera anual, para encontrar nuevas oportunidades de crecimiento. En caso no
se tenga los resultados esperados, serd necesario hacer ajustes en la estructura organizativa
para cumplir con los objetivos estratégicos.

Siendo el personal un elemento importante en el Banco LAD, y considerando los altos
costos que significa la renuncia de algunos de ellos y posterior contratacion de nuevo
personal, se recomienda establecer procesos de seleccion rigurosos haciendo uso de las
nuevas herramientas tecnoldgicas para captar al mejor talento y que esté alineado a los
valores de la empresa, mas aiin cuando en las estrategias de Recursos Humanos planteadas

se propone la capacitacion permanente de dicho personal.
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