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RESUMEN EJECUTIVO

El propdsito del presente trabajo es definir el rumbo a seguir para el Banco Impulsa Per( para
el periodo 2024-2028, de acuerdo con las condiciones del entorno y la situacion interna de la
empresa. Este rumbo a seguir se desarrolla mediante una estrategia genérica, estrategias de
crecimiento planes de accidn y presupuestos por area. Para el entorno se usé la metodologia de
andlisis Pestel y el andlisis de las cinco fuerzas de Porter; para la situacion interna, el lienzo de
modelo de negocio y la cadena de valor, culminando la evaluacion de fortalezas en busca de
fuentes de ventaja competitiva sostenible mediante el analisis VRIO; para el estudio de
mercado, revision bibliografica de estadisticas de la SBS e INEI; para la formulacion y
seleccion de estrategias, la matriz FODA, la matriz Peyea y la matriz de gran estrategia.
Finalmente, se evaluo la viabilidad de la estrategia mediante la proyeccién de flujos de caja
incrementales descontados para el periodo considerado. Los principales resultados son la
recomendacion de una estrategia genérica de diferenciacion enfocada, estrategias de
crecimiento de penetracion de mercado y desarrollo de producto, y un conjunto de planes de
accion con énfasis en el aspecto tecnologico. Ademas, se concluye que las estrategias son
viables y convenientes, pues del flujo incremental proyectado se obtiene un valor actual neto
positivo (de S/16,618,288) y una tasa interna de retorno de 14.86 %, mayor que la tasa de

descuento.
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INTRODUCCION

En este plan estratégico se desarrollard una propuesta para el Banco Impulsa Pert (BIP), que
abarcaré el periodo comprendido entre 2024 y 2028. Este plan busca mejorar el desempefio del
banco mediante un aumento en las colocaciones y captaciones de dinero, aprovechando el uso
de la tecnologia, brindando una mejor experiencia al cliente y llevando la imagen del banco a
un nivel superior al actual. EI documento incluye una etapa de investigacion, una fase de disefio
estratégico, el desarrollo de planes funcionales y, finalmente, un analisis financiero.

La investigacion inicia con el analisis externo, que abarca el estudio del macroentorno, donde
se identifican los factores clave para el éxito en el sector. En este analisis, se han detectado 13
oportunidades y cinco amenazas del entorno. Asi mismo, se realiza el analisis del
microentorno, donde se evalUa la atractividad de la industria. Después, se realiza el analisis
interno, que permite identificar las fortalezas y debilidades de la empresa.

En la etapa de disefio estratégico se definen los objetivos a largo plazo (OLP) del BIP; en total
se plantearon cinco OLP alineados a la vision del banco, los cuales son: (a) crecimiento de los
ingresos financiaros, (b) bancarizacion de clientes, (c) mejora de la imagen del banco, (d)
desarrollo de nuevos productos y (e) incremento de la satisfaccion del cliente interno. Estos
objetivos a largo plazo seran cumplidos mediante el planteamiento de 20 objetivos a corto plazo
(OCP). Asi mismo, la seleccion de la estrategia da como resultado una estrategia genérica de
diferenciacion, complementada por las estrategias de penetracion de mercado y desarrollo de
productos como métodos de crecimiento.

Los planes funcionales disefiados para alcanzar los objetivos establecidos incluyen el plan de
marketing, el plan de operaciones, el plan de recursos humanos, el plan de responsabilidad
empresarial y el plan financiero. En cada uno de estos planes se detallardn las acciones
propuestas para lograr los objetivos clave de desempefio (OCD). Finalmente, en el analisis
financiero se llevara a cabo una comparacion de los flujos incrementales con y sin la
implementacién de las estrategias, a fin de determinar si los planes funcionales contribuyen

positivamente a los objetivos del banco.



CAPITULO 1. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

1.1 Consideraciones generales

El BIP pertenece al sector financiero peruano, especificamente dentro de la banca multiple, la
cual administra el 82.14 % de los activos de este sector, segun las estadisticas de la SBS.

En términos de crecimiento, el BIP ha logrado un aumento en sus ingresos, sefialando una
capacidad para generar flujos de efectivo. Sin embargo, el banco gener6 un margen neto
negativo en el dltimo afio, el cual representa beneficios muy bajos o incluso pérdidas en las

operaciones comerciales.
1.2 Perfil del BIP

1.2.1 Descripcion de la empresa
El BIP es un banco comercial que ha ofrecido servicios financieros en el Per( desde el afio
2014. Cuenta con oficinas en la ciudad de Lima, donde ofrece productos dirigidos
principalmente a los clientes de la banca minorista, tales como préstamos a corto y mediano
plazo, créditos hipotecarios, consumo, tarjetas de crédito, créditos mype, cuentas de ahorro a
la vista y a plazo fijo. Su principal canal de atencidn es el tradicional mediante las agencias
bancarias, y ademas estan los no tradicionales, como los cajeros automaticos y la banca por
internet.
1.2.2 Modelo de negocio
Para entender como funciona el negocio, se opt6 por trabajar con el Business Model Canvas,
una herramienta que ayuda a desarrollar, visualizar, evaluar y modificar el modelo de negocio
de una compaiiia; asi mismo, permite a los emprendedores y empresarios ordenar y analizar
una idea de negocio en nueve mddulos que abarcan aspectos importantes como los clientes,
oferta, infraestructuras y viabilidad econémica.
A continuacion, se describe cada elemento del modelo de negocio del BIP:
e Segmento de clientes: Personas privado, personas naturales y mype
e Propuesta de valor: Centrada en la provision de productos y servicios respaldados por
una buena solvencia econdmica, generando confianza a nuestros clientes
e Canales: La propuesta de valor se ofrece a través de canales convencionales: pocas
sucursales en Lima, cajeros automaticos y una sencilla plataforma de banca en linea
e Fuentes de ingreso: Los ingresos por intereses de préstamos hipotecarios a personas
naturales son la principal fuente de ingresos para la banca minorista, alcanzando los
S/7,626,000. En contraste, los ingresos por intereses de los préstamos empresariales a

la banca privada son significativamente menores, situandose en S/3,742,000



e Recursos clave: Profesionales calificados del entorno bancario

e Actividades clave: Préstamos hipotecarios y préstamos al consumo

e Fuentes de costos: Los principales gastos provienen de los costos de intereses por
depositos en la banca minorista y privada, que ascienden a S/5,482,000, asi como de
los costos de personal, que alcanzan los S/4,617,000

1.2.3 Perfil estratégico

El BIP actualmente se orienta a la aplicacion de la estrategia de penetracion de mercado, que
busca impulsar el crecimiento a través de la venta de productos existentes en sus segmentos
actuales, con el objetivo de aumentar su participacion de mercado y fortalecer su presencia en

el sector financiero.

1.3 Definicion del problema
La poca captacion y colocacion de dinero se debe a la falta de innovacion en los canales,
productos y servicios de la empresa, que no se han adaptado a las necesidades cambiantes de
los clientes en un entorno cada vez mas digital. Al cierre del Gltimo ejercicio, la empresa capto
S/255,703,000, en comparacion con el promedio de mercado de S/515,219,000. Asi mismo,
realizd colocaciones de dinero por S/310,224,000.00 mientras que el promedio de mercado es
de S/514,453,000. Ademas, la empresa ha experimentado un rezago en la transformacion
digital bancaria, lo que la ha dejado atras en comparacion con la competencia, afectando
negativamente su capacidad para atraer y retener a los clientes.
La pregunta con la cual se puede definir el problema es: ;Qué estrategias son necesarias para
mejorar los canales y productos de la empresa y mantenerse competitivos en un mercado cada
vez mas digitalizado?
1.4 Enfoque y definicion de la solucion prevista
Debido a los desafios identificados, se desarrollara un plan estratégico para el periodo 2024-
2028 con la finalidad de definir estrategias que permitan mejorar las captaciones y colocaciones
basadas en innovacion, experiencia del cliente, productos y servicios digitales. Por tal motivo,
las soluciones que se podrian plantear en el plan estratégico son las siguientes:

o Digitalizacion de los canales y productos enfocada en mejorar la experiencia del cliente

e Promover y fortalecer la imagen de la marca para que sea percibida por los clientes

como una empresa enfocada en brindar un excelente servicio
e Considerar la inversién en el talento humano, capacitando y empoderando al personal

para brindar servicios de calidad centrados en el cliente



CAPITULO I1. ANALISIS EXTERNO

2.1 Analisis del macroentorno
2.1.1 Analisis Pestel
2.1.1.1 Entorno politico y legal

En los ultimos afios el entorno politico del Peri ha estado marcado por una serie de
acontecimientos importantes como el crecimiento de la inestabilidad politica, el aumento en el
indice de corrupcion del pais y la generacion de nuevas politicas de inclusién financiera,
competitividad y productividad.

Durante los ultimos 8 afios, la inestabilidad politica en el Peru ha tenido una secuencia de seis
cambios presidenciales desde 2016, lo cual ha generado desconfianza en los inversionistas
nacionales e internacionales, afectando la inversion, la estabilidad monetaria y el crecimiento
econdmico. Actualmente, la presidenta en ejercicio esta bajo escrutinio, lo que refleja la
persistente preocupacion por la direccion politica del pais.

El entorno politico de los Ultimos afios se ha visto desestabilizado por la corrupcion. En 2023
el PerG ocupa el puesto 121 de 180 paises en el indice de percepcién de corrupcion
(Transparency International, 2023), lo cual frena el crecimiento econdémico, generando
ineficiencias y sobrecostos para los fondos publicos del pais.

En la SBS, se ha creado la Politica Nacional de Inclusion Financiera (SBS, 2019) para la
poblacion peruana, que contribuye al desarrollo sostenible del pais. El objetivo de esta politica
es que las personas utilicen los servicios financieros, priorizando aquellos grupos que enfrentan
mayores dificultades para acceder a ellos.

Asi mismo, en 2018, se aprobd la Politica Nacional de Competitividad y Productividad
(Ministerio de Economia y Finanzas [MEF], 2023), establecida mediante el Decreto Supremo
n.° 345-2018-EF, que tiene como objetivo principal impulsar un crecimiento econémico sélido
y sostenible que contribuya a mejorar el bienestar de la poblacion.

La Ley General del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la
Superintendencia de Banca y Seguros, Ley n.° 26702, fue modificada en marzo del 2022 (El
Peruano, 2022b). Esta modificacion trajo consigo los siguientes puntos de mayor relevancia:
la autorizacion para el funcionamiento 100 % digital de entidades financieras; la autorizacion
de las empresas de crédito para realizar multiples operaciones de financiacion, pero sin captar
depdsitos del publico, y la modificacion de la composicion del patrimonio neto, entre otras

medidas con las cuales se espera fortalecer la solvencia y estabilidad del sistema financiero



para proteger a los ahorristas, optimizar los procesos en las entidades financieras y promover
una mayor competencia entre ellas.

Por ultimo, con respecto al entorno legal, en 2002 se promulgo la Ley n.° 27693, modificada
por las Leyes n.° 28009 y n.° 28306 y reglamentada mediante Decreto Supremo n.° 020-2017-
JUS (SBS, 2023c), la cual establece medidas para prevenir y detectar operaciones vinculadas
al lavado de activos.

A continuacién, en la Tabla 1, se describen las principales variables del entorno politico y legal,
su impacto en el sector y la tendencia que presentan.

Tabla 1

Entorno politico y legal

Variable Impacto en el sector Tendencia

Amenaza: Se redujo el crecimiento del pais  El crecimiento se proyecta en 1.9 % en
en 0.55 % (Gestion, 2024) 2024y 2.8 % en 2025 (IPE, 2024)
Amenaza: Sobrecostos en fondos publicos:  En 2023 la contraloria cubre 67 % se
se perdi6 13 % del presupuesto (Silva, 2024) espera 95% en 2024 (Prado, 2024)
Oportunidad: Bancarizacion de un 57.1 % de  Se espera que en 2024 siga la tendencia

Politica de inclusion financiera . . .
poblacion adulta en trimestre 4 de 2023 creciente desde 2019 (INEI, 2024b)

Inestabilidad politica

Corrupcion

Politica de competitividad y ~ Oportunidad: Impulsar el progreso sociala ~ Mejora del bienestar: internet, salud,
productividad través de la disminucion de la pobreza educacion, luz, agua, transporte
Oportunidad: Mejorar el marco normativo Proteger a los ahorristas y fomentar una

Legislacion financiera . . . .
del sistema financiero mayor competencia

Ley contra lavado de activosy Oportunidad: La competitividad en el sector Mecanismos més sofisticados para

financiamiento del terrorismo  financiero aumenta reducir estas malas practicas

2.1.1.2 Entorno econémico

Segun lo reportado por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2024a), el Peru
atraviesa por una de sus recesiones mas largas de los ultimos afios. Tanto el PBI como la
demanda interna experimentan retrocesos en cada trimestre de 2023 en comparacion con el
mismo periodo del afio anterior, con una disminucion por cuatro trimestres consecutivos, como

se observa en la Figura 1.



Figura 1

Variacion porcentual interanual del PBI y la demanda interna
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No obstante, la tendencia de crecimiento del PBI para el afio 2024 es al alza segun el Banco
Central de Reserva del Pert (BCRP), el cual estima una variacion anual de 3 % (Velarde, 2023).
A diciembre del 2023, la inflacion total bajo a 3.24 %, luego de alcanzar un nivel maximo
pospandemia de 8.81 % en junio de 2022 (BCRP, 2024a). Los elementos que tuvieron el mayor
impacto en la reduccion de la tasa de inflacion anual entre agosto y diciembre de 2023 fueron
la cebolla, el limon, las comidas consumidas fuera del hogar, los huevos y el transporte local.
En la Figura 2 se observa la inflacion total y la inflacion subyacente (es decir, sin alimentos ni
energia), con niveles por encima del rango meta del BCRP.

Figura 2

Inflacidn total e inflacion subyacente mayo 2022 - diciembre 2023
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Segun el boletin semanal del BCRP, a marzo de 2024, la tasa de interés interbancaria promedio
en soles se situd en 6.25 % anual, mientras que en ddlares alcanzo el 5.5 %. Asi mismo, el tipo
de cambio tuvo variaciones con tendencia a mantenerse estable. El sol es la moneda més estable
de la regidn, pues se ha depreciado en 8 % en este siglo, como muestra la Figura 3.

Figura 3
Variaciones del tipo de cambio en Per( y otros paises de la region
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Como se observa en la Tabla 2, durante el cuarto trimestre de 2023, el sol registré la menor
volatilidad en la region (7.1 %), muy por debajo del promedio regional (13.1%). La estabilidad
del sol se relaciona con los solidos fundamentos macroecondémicos de la economia peruana.
Tabla 2
Volatilidad del tipo de cambio en Peru y otros paises de la region

1122 2T22 3122 4T22 1T.23 2123 3123 4123

Brasil 14,2 19,6 19,2 19,5 5,0 11.6 11,2 10 8
Chile 151 14,9 30,6 18,6 14 .8 121 11,9 16.0
Colombia 1.3 17.1 20,9 16,7 16,8 14,4 15,5 17.1
México 9.6 11.1 11,3 9,2 12,7 7.6 11,0 14,5
Pern 10,2 04 /.9 55 6.1 ‘2. 3 61 7 1
1/ Desviacion estandar anualizada de retornos dianos

Por otro lado, en febrero de 2024, la produccion de minerales metélicos crecié en un 17.1%
interanual, debido a la extraccion de casi todos los productos (BCRP, 2024b).
A continuacion, en la Tabla 3, se describen las principales variables del entorno econémico, su

impacto en el sector y la tendencia que presentan.



Tabla 3

Entorno econémico

Variables Impacto en el sector Tendencia

Evolucion del PBl enel  Oportunidad: Aumenta la inversion a medianoy  De acuerdo con el BCRP, para el 2024 la
Gltimo afio largo plazo, generando demanda de préstamos tendencia del PBI es al alza

Inflacion a diciembre del  Oportunidad: Los ciudadanos y empresas tienen  La tendencia de la inflacion es a la baja. Se
2023 de 3.24 %, cercana mayor confianza, lo que se traduce en mayores espera que en 2024 permanezca en el
al rango meta préstamos y ahorros, dinamizandose el consumo  rango meta desde los primeros meses

o . . Los futuros cambios en la tasa de
Tasa de interés Oportunidad: Muestra la salud de una economia y . )
. . . . . . referencia dependeran de la nueva
interbancaria promedio en evidencia el rol del BCRP sobre las operaciones . . ] )
. . informacion relacionada con la inflacion y
soles fue de 6.25 % interbancarias .
sus factores determinantes

. . Oportunidad: Aumento del acceso a crédito para »
Tipo de cambio estable . Proyeccion estable
las empresas y los consumidores
Oportunidad: En febrero de 2024 la produccion Tendencia positiva en la actividad minera
Produccion de minerales de minerales metalicos crecié en un 17.1 % hacia 2024, acompafiada de un aumento en

interanual la produccién (SNMP, 2024)

2.1.1.3 Entorno social

De acuerdo con el Banco Mundial (2024), la tasa de crecimiento poblacional presentd una
disminucion de 1.91 % a 0.99 % entre los afios 2019 y 2022. La disminucién en la tasa de
crecimiento puede indicar que la poblacion esta llegando a un punto de estabilizacion, donde
el crecimiento poblacional se esta nivelando.

Segun lo informado por el IPE (2024), la tasa de pobreza en el Per( registr6é un incremento de
27.5 % a 29 % entre los afios 2022 y 2023. La tasa de pobreza aln es alta, en nivel similar al
de 2011. Ademas, en 21 de las 25 regiones del Peru, hay niveles superiores a los registrados
antes de la pandemia. De proyectarse un crecimiento del PBI de 3 % hasta el 2028, tomaria al
menos 20 afos reducir la pobreza al nivel prepandemia, de 20 % (Cuadros, 2024).

El desempleo aument6 de 4.7 % en 2022 a 5.4 % en 2023. Esto impacta en el crecimiento de
la morosidad de los préstamos bancarios, reduce la demanda de créditos y disminuye los
depositos bancarios, lo que afecta a los bancos para realizar préstamos de dinero y generar
ingresos a través de la intermediacion financiera (BCRP, 2024b).

De acuerdo con la SBS (2023d), en el 2022, el 46 % de la poblacién peruana mayor a 18 afios
tenia un nivel medio de educacién financiera y solo un 13 % contd con un nivel apropiado.
Aunque existen areas en las que la educacion financiera en Peru requiere un mayor desarrollo,
en general, se ha tenido un crecimiento en los ultimos afios, donde destacan la educacion

financiera digital y la inclusion financiera.



De igual manera, la tendencia hacia un consumo mas responsable en el Pert ha conseguido un
aumento en los ultimos afios. De acuerdo a una encuesta de la firma de e-commerce Mercado
Libre (Paucar y Delgado, 2022), un 26 % de los peruanos estan dispuestos a pagar un monto
adicional por productos que sean sostenibles. Ademas, un 68 % de los hogares peruanos indican
que seguiran comprando mas productos en linea para reducir sus salidas a comprar, y un 50 %
buscaran productos de mayor rendimiento o duracion.

A continuacién, en la Tabla 4, se describen las principales variables del entorno social, su
impacto en el sector y la tendencia que presentan.

Tabla 4

Entorno social

Variables

Impacto en el sector

Tendencia

Tasa de crecimiento
poblacional

Tasa de pobreza

Tasa de desempleo

Cultura de ahorro

Oportunidad: Influencia en la demanda de
productos y servicios financieros

Amenaza: La pobreza disminuye la
suficiencia de las personas para acceder a
servicios financieros formales, lo que a su vez
restringe su capacidad para ahorrar e invertir
Amenaza: Influencia en la capacidad de los
individuos para pagar deudas y utilizar
servicios financieros, asi como en el riesgo

crediticio de los préstamos otorgados

Oportunidad: Impacto en la estabilidad
financiera y la capacidad de inversion de los
individuos y familias, asi como en la ofertay

demanda de productos de ahorro e inversion

A medida que la poblacién crece, aumenta la
demanda de créditos hipotecarios, entre otros

Si bien es cierto se proyecta un crecimiento
de PBI para el 2024, tomard muchos afios
reducir los niveles de pobreza a los que se
tenia antes de pandemia

El desempleo aumenta la demanda de
servicios financieros de apoyo y la oferta de
productos relacionados con la proteccion del
ingreso y seguros de desempleo

Se observa una tendencia hacia una mayor
educacion financiera y conciencia sobre la

importancia del ahorro

2.1.1.4 Entorno tecnoldgico

En el dindmico entorno del sector financiero peruano, la tecnologia desempefia un papel
fundamental al influir en como las instituciones operan, interactdan con los clientes y abordan
los desafios del mercado. Por ende, con el avance hacia la digitalizacion, las entidades
financieras se han sentido motivadas a refinar con mayor rapidez sus canales y soluciones
digitales, centrandose con mayor precision en satisfacer las necesidades de sus clientes.

Segun la cronica de banca digital de Ipsos de 2021 (El Peruano, 2022a), el 69 % de los peruanos
optd por la banca mavil el afio pasado, resaltando asi la creciente relevancia de la tecnologia
para servicios financieros. Ademas, el indicador de pagos digitales (IPD) del BCRP registré un
aumento del 78 % en el nimero de transacciones entre septiembre de 2022 y septiembre de



2023, atribuido en parte a la interoperabilidad entre las principales billeteras implementada
desde marzo de 2023.

Con respecto a los pagos digitales, en la Figura 4, se observa que la tendencia en el nimero de
transacciones es de un claro crecimiento, cosa que no ocurre con el valor total, de acuerdo con
datos del BCRP (Vega Bernal, 2023, p. 3).

Figura 4

Indicadores de pagos digitales
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Asi mismo, segun el mismo informe del BCRP, las billeteras electronicas emergen como el
método de pago lider en el Per(. Desde marzo de 2023, las transacciones a través de Yape y
Plin constituyeron el 52.3 % del total de operaciones, en parte por la interoperabilidad entre
billeteras, marcando una tendencia significativa hacia la adopcién de este innovador sistema
de pago. El crecimiento notable tanto en cantidad de operaciones como en valor monetario,

como muestra la Figura 5, de acuerdo con datos del BCRP (Vega Bernal, 2023, p. 8).
Figura 5

Transferencias via billeteras digitales
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Por otro lado, a pesar de la innovacion en los servicios financieros digitales, los ataques

informéticos han aumentado drasticamente. Segln el enunciado difundido en el portal del
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Fondo Monetario Internacional (Elliot y Jenkinson, 2020), el incremento de la dependencia del
uso de estos servicios financieros ha triplicado los ciberataques en la ultima década,
convirtiéndolos en una amenaza para la estabilidad financiera.

En 2023, la consultora Marsh llevé a cabo el Estudio de gestion del riesgo cibernético en el
sector financiero latinoamericano, que sefiala un incremento en la sofisticacion y continuidad
de los ataques cibernéticos en este sector. El estudio indica que los ataques de ingenieria social,
fraude electrénico y ataques a través de proveedores y terceros continuardn aumentando en los
préximos afios (Marsh, 2023).

Durante el ultimo trimestre de 2022, los ataques de phishing representaron el 27.7 % de los
ataques al sector financiero, la cifra mas alta del afio, segun el reporte Phishing Activity Trends
del Anti-Phishing Working Group (APWG, 2022). Con el fin de fortalecer la gestion de la
seguridad de la informacidn y la ciberseguridad, la SBS (2021) ha emitido la Resolucion SBS
504-2021, la cual tiene como objetivo establecer un marco que garantice la confidencialidad,
integridad y recursos de la informacion en el sector financiero.

Las entidades bancarias estan incorporando la inteligencia artificial (1A) en sus operaciones, lo
que representa una revolucion tecnolégica que transforma el panorama financiero. La IA trae
beneficios como la automatizacién de tareas, el analisis de datos para detectar tendencias y
fraudes, y la personalizacion de servicios, convirtiéndose en una ventaja competitiva al ofrecer
productos adaptados a las necesidades de los clientes.

A continuacion, en la Tabla 5, se describen las principales variables del entorno tecnoldgico,

su impacto en el sector y la tendencia que presentan.

11



Tabla b

Entorno tecnolégico

Variables

Impacto en el sector

Tendencia

Uso de tecnologias para servicios
financieros (banca digital, pagos y

billeteras electronicas)

Oportunidad: La creciente adopcién de
tecnologias de informacion en el sector
financiero peruano ofrece
oportunidades significativas. Esto
incluye una mejora en la eficiencia
operativa, un mayor alcance y acceso a

los servicios financieros y una mejor

La tendencia futura incluye una mayor
incorporacion de tecnologias emergentes
como inteligencia artificial y aprendizaje
automatico, junto con un crecimiento en
servicios financieros en la nube y una
mayor colaboracion entre instituciones

financieras y empresas tecnolégicas para

experiencia del cliente ofrecer soluciones innovadoras

) En el futuro, los ciberataques seran mas
Amenaza: Los ciberataques » )
. N ) avanzados, pero también lo seran las

Desarrollo e integracion de comprometen la seguridad de los datos . .
. . . ) . ) medidas de seguridad. Se espera que la
soluciones informéticas financieros, lo que afecta la confianza o o .
) ) . e inteligencia artificial y otras tecnologias
(ciberseguridad) del cliente y puede provocar pérdidas ] .

o ) ayuden a proteger mejor los sistemas
econdmicas y sanciones legales

financieros

La tendencia apunta a integrar tecnologias

] o emergentes como aprendizaje automatico,
Oportunidad: La IA optimiza . . )

y . o blockchain y analitica de datos. Ademas,
Inversion | + D operaciones, identifica fraudes y adapta ) N o
o L o ) . hay més colaboracidn entre instituciones
(inteligencia artificial) servicios, ofreciendo ventajas . . .

- financieras y empresas tecnoldgicas para
competitivas . )
crear soluciones innovadoras, como

aplicaciones de pago mévil més seguras

2.1.1.5 Entorno ecolégico

Segln una encuesta de Deloitte (2022), las generaciones millennial y generacion Z estan
presionando a sus empleadores para adoptar medidas ambientales como politicas ecoldgicas,
inversiones en energias renovables y reduccion de emisiones. En Perd, el Ministerio del
Ambiente (2023) se ha unido al movimiento de finanzas verdes, promoviendo su uso para
implementar acciones que mitiguen los riesgos climaticos y contribuyan a una economia y
finanzas mas responsables con el medio ambiente.

De acuerdo con el Reporte de inflacién del BCRP (2024b), el PBI agropecuario registré en el
2023 la mayor contraccién en los ultimos 30 afios, de -3.0 %, debido a los impactos negativos
de las anomalias climéticas a lo largo del afio.

Por otro lado, de acuerdo con el Ministerio de Relaciones Exteriores, el Peru lidera esfuerzos

para acabar con la contaminacion plastica a nivel internacional (Infobae, 2022). En los ultimos
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afos, hay esfuerzos desde el Gobierno y otras instituciones para promover y adoptar una cultura
de reciclaje en el pais.

A continuacién, en la Tabla 6, se describen las principales variables del entorno tecnolégico,
su impacto en el sector y la tendencia que presentan.

Tabla 6

Entorno ecologico

Variables Impacto en el sector Tendencia

Oportunidad: Incremento en la demanda de productos y ) o .
y L . . Se refleja un crecimiento preferencial
Proteccion al servicios financieros que promueven la sostenibilidad y . .
) ] . ) ) ] ] por productos sostenibles y ecoldgicos
medio ambiente  proteccién del medio ambiente, influenciando las .
. entre los consumidores
decisiones de compras

Amenaza de Amenaza: Mayor atencion y conciencia sobre los riesgos Se observa un aumento en la oferta de
desastres asociados con desastres naturales, lo que puede influir en productos financieros relacionados con
naturales las politicas de inversion y seguros del sector financiero seguros contra desastres naturales

Cultura d Oportunidad: Estimulo de la innovacion en productos Se evidencia un mayor interés por parte
u t-urla- ¢ financieros que promueven la economia circular y la de los consumidores y las empresas en
reclelale gestion sostenible de recursos practicas de reciclaje y sostenibilidad

2.1.2 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Como producto del anélisis Pestel, se ha identificado 21 factores clave de éxito en el &ambito
externo, de las cuales 15 son oportunidades y 6 son amenazas. Entre las oportunidades mas
destacables, se tiene la relacionada con la implementacion tecnoldgica, la cual no ha sido
aprovechada de la mejor manera, debido a la poca inversion realizada por el banco BIP en este
rubro. En cuanto a las amenazas, resalta la disminucion del crecimiento econémico a causa de
la inestabilidad politica que ha provocado una reduccion en los ahorros y la inversion. A la
fecha, el BIP no ha implementado acciones efectivas para retener a sus clientes, lo que se ha
reflejado en la baja captacion de fondos en los Gltimos afios. Esta falta de respuesta estratégica
ha impactado negativamente en la capacidad del banco para aumentar su base de clientes. La
cuantificacion del analisis completo se presenta en la Tabla 7.
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Tabla 7

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Oportunidades Ponderacion | Calificacion Puntuacion
ponderada
1 Promog:,lon de entrada y uso de servicios financieros para la 0.06 2 012
poblacién
2 | Promocion de la formalizacion de la actividad econémica 0.04 2 0.08
3 Adaptaglon a nuevas leyes y regulaciones (proteccién al 0.08 2 016
consumidor)
4 | Proyeccion de crecimiento econémico del pais (PBI) 0.08 2 0.16
5 | Estabilidad del poder adquisitivo de los consumidores 0.05 3 0.15
6 Aumento del acceso a crédito para las empresas y los consumidores 0.04 2 0.08
debido a la estabilidad del tipo de cambio ' '
7 Incremento de educacion financiera a través de los distintos canales 008 2 016
de las empresas del sector
8 | Tendencia de consumo de productos y servicios sostenibles 0.08 2 0.16
Incremento del uso de tecnologia avanzada para mejorar la
9 S : - - 0.10 1 0.10
eficiencia, innovar y ofrecer mejores servicios al cliente
Subtotal 0.61 1.17
., e Puntuacion
Amenazas Ponderacién | Calificacion ponderada
Incremento de la desconfianza del inversionista, debido a la
! incertidumbre politica 0.08 2 0.16
2 | Sobrecostos en fondos publicos como consecuencia de la corrupcion 0.05 2 0.10
3 | Aumento de la tasa de desempleo 0.08 2 0.16
4 | Aumento de la tasa de pobreza en el pais 0.08 2 0.16
5 Aymento de los ciberataques dirigidos a entidades bancarias y 0.05 3 015
clientes
6 | Impacto del fenémeno EI Nifio costero en la economia peruana 0.05 2 0.10
Subtotal 0.39 0.83
Total 1.00 2.00

El resultado del andlisis da un puntaje total de 2. Este puntaje, por debajo del promedio de 2.5,
sugiere que el banco enfrenta desafios en la optimizacién de sus respuestas a las oportunidades
y amenazas del entorno externo. Aungue la gestion actual muestra esfuerzos en marcha, hay
areas significativas que requieren una mayor atencion y una estrategia mas efectiva.

2.1.3 Conclusiones del andlisis de macroentorno

Del analisis del macroentorno, se concluye que el sector financiero peruano presenta una mayor
cantidad de oportunidades en relacion con las amenazas; esto sugiere que el sector se encuentra

en etapa de crecimiento. Sin embargo, la inestabilidad politica, la corrupcion y la recesion
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economica plantean obstaculos significativos. Por su parte, las politicas gubernamentales
orientadas al desarrollo econémico y a la inclusion financiera ofrecen un camino hacia la
recuperacion. Ademas, las tendencias sociales hacia la sostenibilidad y la proteccion ambiental
estan impulsando una demanda cada vez mayor de productos financieros responsables.

2.2 Anélisis del microentorno

2.2.1 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

2.2.1.1 Poder de negociacion de los proveedores

En el contexto de un banco, la concentracion de proveedores se refiere a la situacion en la que
un banco depende de un numero limitado de proveedores para adquirir insumos o servicios
criticos necesarios para su funcionamiento. En el sector bancario, los proveedores pueden
variar dependiendo de las necesidades especificas del banco, siendo los mas comunes los
proveedores de tecnologia de la informacion (TI), de servicios de procesamiento de pagos, de
seguridad fisica y cibernética, de suministros de oficina y papeleria y profesionales como
consultores, auditores y bufetes de abogados. En la Tabla 8 se muestra, a manera de referencia,
el detalle del numero de proveedores del Banco BBVA Pert (BBVA, 2023).

Tabla 8

Datos bésicos de proveedores del BBVA

2022 2021 2020 2019

Tomando como ejemplo al banco BBVA, se puede concluir que el poder de negociacion de los
proveedores en el sector financiero es de nivel medio. Si bien es cierto que el banco cuenta con
maltiples proveedores, solo unos pocos de ellos satisfacen servicios esenciales para la
operacion adecuada de la empresa. Esto implica que, aunque el banco tiene la capacidad de
negociar con varios proveedores, existe una dependencia relativa de algunos de ellos para
mantener sus operaciones en funcionamiento.

2.2.1.2 Poder de negociacién de los clientes

En el sector financiero, los clientes tienen un mayor acceso a informacién detallada sobre los
productos y servicios financieros en comparacion con afios anteriores; esto debido a que las
empresas del sector estan obligadas a revelar mas y mejor informacion al consumidor

financiero. Sin embargo, los indices de educacidn financiera en el pais son bajos, por lo que el
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uso de esta informacidn por parte de los clientes, en muchos casos, queda desaprovechado por
la carencia de los conocimientos necesarios. Ademas, la industria tiene una alta concentracion,
con solo cuatro bancos que concentran aproximadamente el 83 % del mercado nacional. Esto
provoca que los bancos dominantes puedan imponer condiciones a los clientes y que estas sean
aceptadas por la falta de opciones.

Por consiguiente, se puede concluir que el poder de negociacion de los clientes es de nivel
medio. Cabe resaltar que el poder de negociacion de los clientes en la industria bancaria
peruana tiene un potencial de crecimiento a medida que aumenta la transparencia, el acceso a

la informacion y la cultura financiera de la poblacion.

2.2.1.3 Amenaza de nuevos competidores

Segun la SBS (2023a), el proceso de autorizacion para el ingreso de nuevas empresas y
representantes en el &mbito financiero, de seguros y AFP consta de tres etapas: reunion previa,
organizacion y funcionamiento. Se presenta el modelo de negocio y se aclaran dudas, luego se
evalta el modelo con un estudio de factibilidad que incluye analisis de mercado y viabilidad
econdmica, y finalmente se verifica la preparacion para operar, incluyendo la inscripcion en
entidades pertinentes, existencia de una adecuada infraestructura fisica, sistemas y procesos
definidos. Este proceso de autorizacion es riguroso, y las empresas que no cumplen no pueden
iniciar sus operaciones.

De acuerdo con el MEF (2022), la legislacion contempla dos puntos importantes respecto de
la autorizacién del funcionamiento dentro de la banca maltiple. Primero, se exige un capital
minimo de S/ 14 millones. Segundo, se permite la existencia de entidades financieras 100 %
digitales, 100 % fisicas o una combinacion de ambas. Esta politica busca una mayor
competitividad en la industria y la estabilidad del sistema financiero.

Las economias de escala en la industria bancaria permiten a las instituciones financieras reducir
sus costos unitarios a medida que aumentan su escala de operacion. Esto se traduce en una
mayor eficiencia y rentabilidad para los bancos, ya que les permite ofrecer una amplia gama
de servicios a costos mas bajos. Es una barrera para el ingreso de nuevos bancos, que puede
ser atenuada a traveés de la fusion o adquisicion de un banco ya establecido.

Asi, se observa que las barreras de entrada para el ingreso de nuevos competidores son altas,
debido a los procesos de autorizacion, regulaciones, licencias, red de oficinas fisicas, oficinas
virtuales, economias de escala y capital minimo exigido. Por lo tanto, al ser altas las barreras

de entrada, se concluye que la amenaza de ingreso de nuevos competidores es baja.
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2.2.1.4 Amenaza de productos o servicios sustitutos

Un producto o servicio puede ser considerado un sustituto de otro cuando, siendo diferente o
de otra industria, es capaz de desempefiar la misma funcién. Las empresas conocidas como
fintech se han consolidado como una alternativa a los bancos en el sector financiero, debido a
que implementan innovaciones tecnologicas en sus productos y servicios financieros de manera
mas eficiente y a un costo inferior al de las instituciones tradicionales del sector. A diciembre
de 2023, Fintech Radar Peru (2023) identificé 193 start-ups fintech peruanas, cantidad que
crece en 20.9 % anual desde 2021 (ver Figura 6). Esto indica que los sustitutos en el sector
financiero tienen una expectativa de crecimiento importante para los préximos afos.

Figura 6

Distribucion de segmentos en el ecosistema fintech en el Peru
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Por otro lado, el costo de algunas operaciones realizadas con la tecnologia digital de las fintech
suele ser menor que si se realizaran a travées de servicios de entidades financieras tradicionales.
Entre la variedad de contribuciones, uno de los ejemplos mas destacados es el uso de tecnologia
digital para efectuar pagos de forma répida, apropiada y a un costo reducido. Asi, el precio
relativo de las soluciones ofrecidas por las fintech puede ser, en muchos casos, inferior.

No obstante, es fundamental destacar que muchas fintech han optado por colaborar con
instituciones financieras tradicionales, aportando su especializacién en tecnologia e innovacién
a la cadena de valor. Al finalizar el primer trimestre de 2022, casi tres de cada cuatro empresas
del sistema financiero contaban con soluciones fintech, ya fuera mediante el desarrollo de sus

propias soluciones, acuerdos con startups o una combinacién de ambas (SBS, 2022).
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Por lo tanto, se puede concluir que las fintech se encuentran en una etapa de crecimiento y que
también tienen una ventaja en cuanto a la relacion de costo de servicios con respecto a los
servicios de las empresas de banca tradicional, por lo que la preferencia del consumidor puede
estar inclinada hacia las fintech. Sin embargo, cabe destacar que las fintech prefieren trabajar
en colaboracion con las empresas de banca tradicional, por lo que se considera que la amenaza

de productos sustitutos tiene un nivel medio para el sector financiero.

2.2.1.5 Rivalidad entre los competidores existentes

Segun la SBS (2023Db), a diciembre de 2023, el sistema financiero peruano estaba conformado
por 51 empresas con activos totales de S/ 624 mil millones ($ 168 mil millones). La banca
maltiple concentra la mayor parte de estos activos, el 82.1 % del total, con un saldo de S/ 512
mil millones. Las empresas financieras, cajas municipales, cajas rurales y empresas de crédito
constituyen el 10.3 % de los activos.

La banca multiple concentra el 84.3 % de créditos y 80.5 % de depdsitos del sistema financiero,
lo que indica una situacion de concentracion y equilibrio. Pero estas empresas solo atienden al
43.9 % de los deudores. Los datos de la SBS (2023b) se muestran en la Tabla 9 y la Figura 7.
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A diciembre de 2023, el saldo de créditos directos del sistema financiero peruano se situo en
S/ 416,178 millones (equivalente a $ 112,000 millones). Este monto fue menor en S/ 3,468
millones (0.3%) respecto al registrado 12 meses antes. A pesar de esta contraccion, hay una
perspectiva de crecimiento de la industria financiera peruana para el 2024.

De acuerdo con las estadisticas de la SBS al 31 de diciembre de 2023 (2024a), en las Tablas
10 y 11 se presentan, respectivamente, los rankings de créditos directos y depdsitos en
empresas de la banca multiple. Y luego se presentan, en las Tablas 12 y 13, los rankings de
créditos directos y depdsitos en cajas municipales, segun la SBS (2024d). En las cuatro tablas
los montos estan expresados en miles de soles.

Tabla 10

Ranking de créditos directos al 31 de diciembre de 2023 de la banca multiple

Empresas Monto Participacion Porcentaje
(Miles S/) (%) acumulado

1 B. de Crédito del Perd 117,454,412 33.58 33.58

2 B. BBVA Pert 74,840,448 21.40 54.97

3 Scotiabank Pert 52,532,713 15.02 69.99

4 Interbank 46,788,360 13.38 83.37

5 B. Interamericano de Finanzas 14,074,617 4.02 87.39

6 Mibanco 13,165,073 3.76 91.16

7 B. Pichincha 8,740,861 2.50 93.66

8 B. Santander Per( 6,440,025 1.84 95.50

9 B. Falabella Per 3,775,335 1.08 96.58

10 B. GNB 3,597,180 1.03 97.60

1 Citibank 1,966,134 0.56 98.17

12 BANCOM 1,884,292 0.54 98.70

13 B. Ripley 1,633,028 0.47 99.17

14 B. ICBC 1,045,313 0.30 99.47

15 Banco BCI Per( 928,463 0.27 99.74

16 Alfin Banco 718,406 0.21 99.94

17 Bank of China 205,942 0.06 100.00
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Tabla 11

Ranking de depositos totales al 31 de diciembre de 2023 de la banca multiple

Monto Participacion Porcentaje
Empresas .
(Miles S/) (%) acumulado
1 B. de Crédito del Pert 119,118,261 35.66 35.66
2 B. BBVA Perll 69,675,545 20.86 56.52
3 Interbank 45,341,967 13.57 70.10
4 Scotiabank Pert 40,239,170 12.05 82.14
5 B. Interamericano de Finanzas 14,072,621 4.21 86.36
6 Mibanco 9,707,675 291 89.26
7 B. Pichincha 7,721,718 231 91.57
8 B. Santander Per( 7,188,002 2.15 93.73
9 Citibank 6,206,289 1.86 95.58
10 B. GNB 4,137,872 124 96.82
11 B. Falabella Per 3,002,039 0.90 97.72
12 BANCOM 1,509,597 0.45 98.17
13 Bank of China 1,466,282 0.44 98.61
14 B. ICBC 1,410,537 0.42 99.04
15  B.Ripley 1,394,666 0.42 99.45
16 Alfin Banco 917,203 0.27 99.73
17 Banco BCI Per( 909,140 0.27 100.00
Tabla 12
Ranking de créditos directos al 31 de diciembre de 2023 de cajas municipales
Monto L )
Empresas ) Participacion (%) Porcentaje acumulado (%)
(Miles S/)

1 CMAC Arequipa 8,672,162 24.11 2411

2 CMAC Huancayo 7,959,764 22.13 46.23

3 CMAC Piura 5,596,897 15.56 61.79

4  CMAC Cusco 5,306,876 14.75 76.55

5 CMAC Trujillo 2,787,943 7.75 84.30

6 CMAC Sullana 2,138,459 5.94 90.24

7 CMAC Ica 1,727,324 4.80 95.04

8 CMAC Tacna 697,770 1.94 96.98

9 CMAC Maynas 463,609 1.29 98.27
10 CMCP Lima 367,526 1.02 99.29
11 CMAC Paita 146,826 0.41 99.70

12 CMAC Del Santa 107,905 0.30 100.00




Tabla 13

Ranking de depositos totales al 31 de diciembre de 2023 de cajas municipales

Empresas (I\':I/:::;tts)/) Participacién (%) Porcentaje acumulado (%)
1 CMAC Arequipa 7,109,766 23.05 23.05
2 CMAC Huancayo 6,534,404 21.18 44.23
3 CMAC Piura 5,154,143 16.71 60.94
4  CMAC Cusco 4,451,411 14.43 75.37
5  CMAC Trujillo 2,340,136 7.59 82.95
6 CMAC Sullana 1,968,418 6.38 89.33
7 CMACIca 1,570,311 5.09 94.42
8 CMAC Tacna 666,741 2.16 96.58
9  CMAC Maynas 401,181 1.30 97.88
10  CMCP Lima 387,034 125 99.14
11 CMAC Paita 142,145 0.46 99.60
12 CMAC Del Santa 123,795 0.40 100.00

Ahora bien, es cierto que en la banca multiple existen cuatro bancos que concentran la mayor
parte de los créditos (84.3 %) y depositos (80.5 %) del sistema financiero: Banco de Crédito,
BBVA Continental, Scotiabank Pert e Interbank. No obstante, estas abarcan el 43.9 % de
deudores, con lo cual un 56.1 % corresponde a las demas entidades financieras, lo que indica
una concentracion y equilibrio del sistema financiero, con diversidad de competidores. Por lo

tanto, se concluye que la rivalidad en la industria es media.

2.2.2 Matriz de perfil competitivo (MPC)

En este andlisis, se examina el desempefio del banco BIP en comparacidn con sus principales
competidores en el mercado financiero, entre los que se incluyen el Banco Pichincha, Mibanco,
Banbif y Caja Arequipa. Para ello, se han identificado once factores determinantes del éxito en
la industria bancaria: (1) calidad del servicio al cliente, (2) variedad y competitividad de los
productos, (3) tecnologia e innovacion, (4) gestion de riesgos, (5) participacion en el mercado,
(6) solvencia y estabilidad financiera, (7) red de sucursales y accesibilidad, (8) imagen y
reputacién de la marca, (9) alianzas estratégicas con las fintech, (10) experiencia del cliente en

canales digitales y (11) responsabilidad social en el sector financiero.
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A través de este analisis comparativo, en la Tabla 14 se evaltia como el banco BIP se posiciona

frente a estos factores criticos, lo que permite identificar areas de oportunidad y posibles

desafios para aumentar su competitividad en el mercado financiero.

Tabla 14
Matriz MPC
Factores BIP Pichincha Mibanco Banbif Caja
C [AA-] [A-] [A] [A] Arequipa
determinantes de Valor [A]

éxito Clas Punt Clas Punt Clas Punt Clas Punt Clas Punt
1. Calidad del 0.15 2 030 3 045 4 060 3 045 4 06
servicio al cliente
2. Variedad y
competitividad de 0.15 2 0.30 3 0.45 3 0.45 3 0.45 3 0.45
productos
3. Tecnologia e 0.15 2 03 3 045 3 045 3 045 3 045
innovacién ' ' ' ' ' '
4. Gestion de riesgos 0.15 3 0.45 2 0.30 2 0.30 2 0.30 2 0.3
5 Participacionenel - 5 1 008 2 016 3 024 3 024 2 016
mercado
6. Solvenciay 0.05 4 020 3 015 3 015 3 015 3 015
estabilidad financiera
7. Red de sucursales
y accesibilidad 0.03 1 0.03 2 0.06 4 0.12 2 0.06 2 0.06
8. Imageny
reputacion de la 0.08 1 0.08 2 0.16 3 0.24 3 0.24 3 0.24
marca
9. Alianzas
estratégicas con las 0.05 1 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15 3 0.15
fintech
10. Experiencia del
cliente en canales 0.06 1 0.06 3 0.18 3 0.18 3 0.18 3 0.18
digitales
11. Responsabilidad
social en el sector 0.05 1 0.05 1 0.05 3 0.15 2 0.10 2 0.1
financiero
Total 1.00 1.9 2.56 3.03 2.77 2.84

Nota. Clas = Clasificacion. Punt = Puntaje.

Sobre la base de la matriz de perfil competitivo, se decidié enfocar el analisis en los factores

cruciales que inciden directamente en la competitividad del banco BIP en el mercado actual.

Estos incluyen la calidad del servicio al cliente, la variedad y competitividad de productos, la

tecnologia e innovacion y la gestion de riesgos.
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En cuanto a la calidad del servicio al cliente, Mibanco y Caja Arequipa se destacan con una
clasificacion de 4 y un puntaje ponderado de 0.60, lo que refleja un alto nivel de satisfaccion
del cliente. Caja Arequipa cuenta con un nivel oro de proteccion al cliente otorgado en 2024
por la calificadora internacional MFR, mientras Mibanco fue reconocido por los Effie Awards
en 2023 por crear productos dirigidos a emprendedores. Pichincha y Banbif estan en un nivel
intermedio, con una clasificacion de 3 y un puntaje de 0.45, mientras que BIP, con clasificacion
2y puntaje 0.30, presenta una necesidad significativa de mejora en este &mbito.
En cuanto a la variedad y competitividad de productos, los bancos Banbif, Mibanco y Pichincha
y la Caja Municipal de Arequipa tienen una gran variedad: cuentas de ahorro, depdésitos a plazo
fijo, cuentas corrientes, préstamos personales, préstamos hipotecarios, préstamos vehiculares,
tarjetas de crédito, CTS, compras de deuda, distintos tipos de seguro, créditos para agricultores
y cambio de moneda. Los productos estan enfocados en distintos tipos de clientes: empresas,
emprendedores, servicios exclusivos para mujeres y otros para personas en general. Por ello
tienen una calificacién de 3, superior a la de BIP debido a que este cuenta con un rango de
productos mas acotado. Basicamente, el BIP actualmente cuenta con préstamos hipotecarios,
préstamos al consumo, tarjetas de crédito, depositos a la vista y depositos a largo plazo.
Por otro lado, aungue no ostentan el liderazgo en innovacion bancaria, Pichincha, Mibanco,
Banbif y Caja Arequipa destacan por su enfoque en tecnologia e innovacion, consolidandose
como competidores directos y referentes para BIP. Algunos aspectos sobresalientes de estas
entidades financieras son los siguientes:
e Banco Pichincha ha mejorado sus redes con tecnologia SD-WAN y ha lanzado
programas de empoderamiento tecnolégico como Pioneras
e Mibanco se enfoca en inclusién financiera digital y optimizacién mediante la
migracion a la nube, y fomenta la innovacion interna con su premio Espiral de la
Innovacion (PEI)
e Banbif ha desarrollado su plataforma HOLAbank, que ofrece servicios digitales
avanzados y utiliza metodologias agiles para un desarrollo rapido y eficiente
e Caja Arequipa ha implementado pagarés electronicos y sistemas de validacion
biométrica, y ha desarrollado una aplicacién movil avanzada para su sector
El BIP ha invertido muy poco en tecnologia e innovacion en los ultimos afios. De acuerdo con
los estados financieros de 2023, solo se destinaron $65,000 a este rubro. Por ende, es evidente

que el BIP aun no cuenta con los niveles de tecnologia e innovacién de otros bancos.
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En cuanto a la gestion del riesgo, segun la SBS (2024e), Pichincha tiene una clasificacion de
riesgo de A-, Mibanco tiene una la clasificacion de A, Banbif de A+y Caja Arequipa A-. Estas
clasificaciones denotan una buena calidad crediticia y una adecuada capacidad de pago. En el
caso del BIP, la clasificacion de riesgo es de -AA; es un indicador de solidez financiera y
confiabilidad en términos de capacidad de pago. Sin embargo, el BIP tiene la calificacion total
mas baja de las cinco instituciones financieras analizadas, lo cual lo sitda en una posicién de
desventaja en comparacion con sus competidores directos. Esto indica que el BIP debe plantear
estrategias adecuadas para aprovechar las oportunidades en los plazos idoneos.

2.2.3 Conclusiones del analisis de microentorno

De acuerdo con el andlisis del microentorno, utilizando el modelo de las cinco fuerzas de
Porter, se puede concluir que cuatro de las fuerzas se encuentran en un nivel medio, mientras
gue una se sitta en un nivel bajo. Por lo tanto, para un banco ya establecido, como el BIP, se
infiere que la industria es atractiva.

Por otro lado, los resultados de la matriz de competitividad revelan que el BIP tiene una
posicion competitiva baja en comparacion con sus competidores directos. No obstante, el BIP
cuenta con la oportunidad de explotar el gran potencial de desarrollo que ofrece la industria,
siempre y cuando implemente mejores estrategias que le permitan fortalecer su posicion
competitiva. Con un enfoque adecuado, el BIP puede sacar provecho de las condiciones

favorables del sector financiero peruano.

24



CAPITULO I11. ANALISIS INTERNO

Para el analisis interno del banco BIP, se trabajé con los métodos de la cadena de valor de
Porter y el andlisis de areas funcionales.

3.1 Cadena de valor

Segun Porter (1998), la cadena de valor es un instrumento de andlisis fundamental para la
planeacion estratégica de un negocio, pues facilita el reconocimiento de ventajas competitivas
dentro de la organizacion, considerando actividades primarias y de apoyo. Siguiendo el modelo
que propone Gustavo Alonso para empresas de servicios (2008), en la Figura 8 se elabora la
cadena de valor para el caso del BIP.

Figura 8

Cadena de valor de BIP
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Laprestacion de  |involucrados directamente |crédito, débito y depositosala  |Sonlos que vana - Atencion
servicios se llevaa |con los clientes. formularios). vista, ahorros 2 |adquinir los servicios | preferencial.
cabo una vez que el|Back office Colaboradores con plazo fijo v v/o productos del BIP. |- Plataformas para
cliente lo solicite o |Servicio al cliente habilidades blandas prestamos alas  |MYPES, meadiana productos y
acepte el mismo. (trabajo en equipo). MYPE. empresa y personas.  |servicios.
Controlables No Controlables

Eslabones Primarios

3.2 Andlisis de las areas funcionales

3.2.1 Administracion y gerencia (A)

El BIP cuenta con un gerente general, quien es responsable de supervisar la gestion diaria del
banco, tomar decisiones e implementar las estrategias aprobadas por el directorio. Ademas,

coordina las actividades de los diferentes departamentos, incluyendo mype, minorista, back
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office, finanzas, legal, recursos humanos, 1+D y riesgos. También tiene la responsabilidad de
presentar al directorio informes financieros, operativos y de impacto social, entre otros. Aunque
la gerencia del BIP tiene una reputacion aceptable, no es destacable en el sector, lo que se
refleja en la valoracion media de la imagen del banco, de 2.53 en una escala donde 1 es la
valoracion mas baja y 5 la més alta. Los resultados financieros negativos de los ultimos afos
sugieren que la toma de decisiones de la gerencia no ha sido efectiva, y que no se ha realizado
una proyeccion adecuada para el futuro, lo que podria requerir una reestructuracion de los
planes estratégicos y operativos.

3.2.2 Marketing y ventas (M)

La gerencia del BIP estd compuesta por las areas de ventas, marketing, imagen corporativa e
investigacion de mercado. Actualmente, el banco opera a través de tres agencias ubicadas en
Lima, cajeros automaticos y banca por internet (tanto web como mavil). Las ventas se enfocan
en las carteras de clientes mype, consumo e hipotecarios, cada una con personal especializado.
Entre los principales productos que ofrece el BIP se encuentran créditos hipotecarios, créditos
al consumo, créditos a corto y mediano plazo, tarjetas de crédito, y depdsitos en cuentas de
ahorro a la vista y a plazo fijo, cuyos precios son competitivos en relacion con el promedio del
mercado. En colocaciones, el BIP alcanzd en 2023 los S/310,224,000, en comparacion con un
promedio de mercado de S/514,453,000. Aunque el banco realiza seguimiento a sus clientes,
la efectividad de este proceso es insuficiente, 1o que se refleja en una puntuacion media de
satisfaccion del cliente de 2.93 (en una escala del 1 al 5). Ademas, aunque los clientes muestran
una creciente preferencia por productos con mayor carga tecnologica, el BIP no ha realizado

las inversiones necesarias en los Gltimos afios para desarrollar productos innovadores.

3.2.3 Operaciones (O)

Las operaciones del BIP se llevan a cabo en sus tres agencias exclusivas ubicadas en Lima,
donde se realizan atenciones tanto en ventanilla como en plataforma, con una capacidad
promedio de 20,000 transacciones mensuales en total. Ademas, las agencias estan equipadas
con cajeros automaticos para facilitar la autoatencién de los clientes. El banco cuenta con un
total de 85 colaboradores distribuidos entre las tres agencias y la oficina principal. Los costos
totales del personal, que incluyen formacion, planilla, incentivos por desempefio, costos
asociados a la rotacion de personal y contratacion de terceros, ascienden a S/4,617,000.00. A
esto se suman los costos de gestion de riesgos, infraestructura de Tl 'y desarrollo, lo que eleva
los costos operativos totales a S/9,899,000.00. Para la gestion de riesgos, se realiza un proceso

de evaluacion previa de la calidad crediticia de los prestatarios, seguido del calculo de
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provisiones y un monitoreo continuo de los préstamos en cartera. Sin embargo, en los ultimos
afios, el BIP ha tenido un desempefio deficiente en la gestion de provisiones por pérdidas, lo
que ha resultado en una cobertura excesiva, ascendente a S/7,307,000.00, superando en
S/3,518,000.00 el valor promedio del mercado.

3.2.4 Finanzasy contabilidad (F)

Enel BIP, el area de finanzas y contabilidad ejerce un papel crucial en la gestion de los recursos
financieros. A finales de 2023, el BIP reporto activos corrientes de S/239,538,000 y pasivos
corrientes de S/136,537,000, lo que resulta en una ratio de liquidez de 1.75. Esto indica que el
banco tiene la capacidad de cumplir con sus compromisos a corto plazo. Ademas, el BIP cuenta
con una calificacion crediticia de AA-, lo que refleja su sélida capacidad para gestionar los
riesgos y cumplir con las obligaciones hacia los ahorristas. El crecimiento en 2023 fue
interesante, con un 12 % de aumento en las colocaciones e ingresos. Sin embargo, la
rentabilidad no fue la adecuada, pues se reporté un ROE de -10.4 % y un ROA de -0.91 %. Por
otro lado, en el Gltimo afio, la entidad pag6 impuestos por un total de S/639,000. Finalmente,
los ingresos integrales alcanzaron S/6,346,000, superando los montos registrados en 2022.

3.2.5 Recursos humanos (H)

El nimero de colaboradores del BIP se redujo en un 16 % en 2023 en comparacion con 2014,
La tasa de rotacion de personal fue del 17.5 % en 2022 y del 17 % en 2023, cifras que superan
el promedio del sector, que es del 10.2 %. Los principales factores que contribuyen a esta alta
rotacion incluyen la falta de oportunidades de crecimiento, descontento con el liderazgo y un
ambiente de trabajo insatisfactorio. Esta rotacion de personal genera costos significativos en
contratacion y despido, que ascienden a un promedio anual de S/104,000. Ademas, el proceso
de seleccion no ha sido efectivo, ya que no se ha reclutado al personal con aptitudes necesarias
para un desemperfio 6ptimo en sus funciones. En cuanto a inversiones en formacién de personal,
el BIP gast6 S/101,000 en el ultimo afio, lo que representa un 67 % menos que el promedio del
sector (S/169,000). Esta inversion se refleja en la baja competitividad de los colaboradores,
especialmente en el departamento minorista, que tiene un indice de competitividad del 57 %.
Segun las evaluaciones realizadas en el ultimo afio, el indice de satisfaccion del personal es de
2.93, en escala del 1 al 5. En conclusion, uno de los principales problemas internos de la
compaiiia es la ineficacia de las estrategias implementadas para el desarrollo y bienestar de los

clientes internos.
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3.2.6 Informacion y comunicaciones (1)

El sistema de informacion y comunicaciones del banco tiene como objetivo facilitar la
comunicacion interna sobre tareas, procedimientos y reportes entre los distintos niveles de la
organizacion, asi como las interacciones externas con clientes y proveedores. Aunque el BIP
cuenta con politicas para el desarrollo de sistemas y comunicaciones que buscan establecerlo
como un referente tecnoldgico, estas no se han implementado ni comunicado de manera
efectiva a los usuarios internos. Esta situacion se refleja en la baja efectividad en el desempefio
de sus labores y contribuye a la alta rotacion de personal. En los 10 afios de operacion de la
empresa, se ha invertido en total S/4,500,000.00 en desarrollo de sistemas y comunicaciones,

una inversion significativa que no ha sido aprovechada adecuadamente.

3.2.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

El area de tecnologia, investigacion y desarrollo del banco es responsable de implementar y
desarrollar soluciones tecnoldgicas innovadoras. Sin embargo, la inversion realizada en el
ualtimo afio en servicios de banca por internet fue de S/65,000, mientras que el promedio de
inversion del mercado alcanzé los S/144,000, un 122 % maés. En cuanto a la inversion en
tecnologia orientada a mejorar los procesos y experiencias de servicio al cliente, el BIP destind
S/70,000 en 2023, en comparacion con el promedio de mercado de S/118,000, un 69 % mayor.
Esta falta de inversion ha impactado negativamente en el indice de satisfaccion del cliente, que
obtuvo una puntuacion de 1.94, por debajo del punto medio en la escala del 1 al 5. Cabe
mencionar que las tecnologias implementadas no han sido aprovechadas en su totalidad por los
usuarios internos, debido a la falta de capacitacion en su correcto uso. Ademas, el banco carece
de una politica clara de transformacion digital e innovacion, lo que lo sitGa en una posicion de

desventaja frente a otras entidades de la industria.

3.3 Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)
Como sintesis de la posicion interna de la empresa, y a partir de los dos métodos utilizados en
el anélisis interno (cadena de valor y areas funcionales), se presenta la Tabla 15.
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Tabla 15

Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacién
Fortalezas
T Giforentescartrss o cliontss que atience 009 4 036
2  Experiencia en el mercado. 0.06 3 0.18
3 Asesoriay confidencialidad a los clientes. 0.02 3 0.06
4 Relaciones solidas con bancos nacionales. 0.06 3 0.18
5 Fortaleza financiera. 0.09 4 0.36
Subtotal 0.32 1.14
Debilidades
1 Ineficiencia en las operaciones y en la gestion de costos. 0.08 1 0.08
2 Ineficiencia en la gestion de riesgos. 0.08 1 0.08
3  Falta de estrategias comerciales efectivas. 0.08 1 0.08
4 Poca capacitacion de colaboradores. 0.08 2 0.16
5  Estrategia de marketing desactualizada. 0.06 2 0.12
6  Servicios en linea y banca movil desfasados. 0.08 1 0.08
7  Altarotacion de colaboradores. 0.08 1 0.08
8  Poca presencia de agencias y cajeros. 0.06 1 0.06
9 Incremento de pérdida de clientes. 0.08 1 0.08
Subtotal 0.68 0.82
Total 1.00 1.96

Se han identificado cinco fortalezas y ocho debilidades en BIP. La puntuacion del BIP en el
analisis MEFI es de 1.96, hallandose por debajo de la media, por lo que la empresa se encuentra
en una posicion interna relativamente débil. Se nota que hay una mayor cantidad de debilidades
que fortalezas. Entre las fortalezas mas importantes resalta la solidez financiera con la que
cuenta el BIP; y por el lado de las debilidades, estan la poca eficacia en las operaciones del
banco, y de las estrategias tanto comerciales como de marketing para generar nuevos clientes
Yy, en consecuencia, mayores captaciones.

3.4 Analisis VRIO

De acuerdo con Jay Barney (1991), la matriz VRIO es un mecanismo clave en el analisis
estratégico que permite evaluar las fortalezas de una organizacion en relacion con su potencial
para generar ventajas competitivas sostenibles. Esta matriz, que se presenta en la Tabla 16, se
compone de cuatro criterios fundamentales: valioso, raro, inimitable y organizado (Barney y

Hesterly, 2008). Estos criterios se utilizan para identificar cuéles de las fortalezas del BIP
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tienen la posibilidad de ofrecer una ventaja competitiva sostenible en el mercado. Para ello se
tomo en cuenta las fortalezas identificadas en la matriz EFI, las cuales, para mayor claridad
analitica, se han desagregado en una mayor cantidad de elementos y clasificado por tipo:

organizacional, financiera, relacional y tecnoldgica.

Tabla 16
Analisis VRIO
Recurso o capacidad Valioso  Raro Dii;i?,g?e Organizado ::r:nqlp;gzrt]ﬁ/l:

Recursos organizacionales
1 Gestion de riesgo integrada y proactiva Si Si No VCT
2 Cultura de innovacién y mejora continua Si No PC
3 Estructura organizativa agil y flexible No DC
4 Experiencia en el mercado Si No PC
5 Fidelizacion del cliente interno No DC
6 Red de agencias y cajeros automaticos No DC
Recursos financieros
7 Lineas de crédito Si No PC
8 Emision de bonos Si No PC
9 Solvencia econdémica Si Si Si Si VCS
Recursos relacionales
10 Alianzas estratégicas Si No PC
11  Canales de comunicacion con los clientes Si No PC
12 Marcay reputacion Si No PC
Recursos tecnoldgicos y de innovacion digital
13 Plataforma de banca digital No DC
14 Herramientas avanzadas de andlisis de datos No DC
15 Sistema de gestion de operaciones Si No PC

Nota. VCT: Ventaja competitiva temporal. PC = Paridad competitiva. DC = Desventaja competitiva. VCS = Ventaja
competitiva sostenible.
Fuente: Barney, 1991; Barney y Hesterly, 2008.

Segun el andlisis VRIO, el BIP cuenta con una ventaja competitiva clave en su solvencia
econdmica. Sin embargo, también se observa que el banco posee varios recursos con potencial
de mejora que aun no estan siendo aprovechados como distintivos de valor en la industria, lo
que se refleja en algunas desventajas competitivas. Por esta razon, el banco puede mejorar y
potenciar sus recursos para lograr una posicion mas favorable en el mercado mediante un
correcto analisis de sus recursos, donde podra identificar aquellos activos que le permitan

desarrollar estrategias mas efectivas y aprovechar mejor las oportunidades que ofrece el sector.
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CAPITULO IV. ANALISIS DE MERCADO

En este capitulo se presenta el estudio de mercado utilizando fuentes secundarias, teniendo
como objetivos principales la definicion del segmento de mercado al que dirigira su estrategia
y la estimacion de la demanda que tendria el banco en los proximos 5 afios. Para el anélisis de
la situacién del sistema financiero peruano se usaron datos de la SBS, y para la proyeccion de
la demanda se recurrio a fuentes secundarias como la encuesta de Ipsos (2021).

Adicional a la revision de fuentes secundarias, se proyectd la demanda usando el método de
regresion lineal. Si bien se tiene la limitacion de que el futuro no necesariamente sigue la misma
tendencia gque el pasado, se considerd la regresion como método valido en la medida en que se

observa una tendencia relativamente estable en los ultimos diez afos.

4.1 Anélisis de la situacion economica del Perud

Segun el INEI (Gestion, 2024), el PBI del Peru se contrajo 0.55 % en 2023. Esto se debid
principalmente a la caida de seis sectores clave: pesca (-19.75 %), construccion (-7.86 %),
financiero y seguros (-7.85 %), manufactura (-6.65 %), telecomunicaciones y otros servicios
de informacion (-5.80 %) y agropecuario (-2.91 %). Solo crecid la actividad en sectores como
mineria e hidrocarburos (8.21 %) y electricidad, gas y agua (3.68 %).

De acuerdo con el BCRP (2024c), las perspectivas economicas del Pert para 2024 y 2025 son
positivas, con proyecciones de crecimiento del PBI alrededor del 3 % anual, impulsado por la
normalizacion de las condiciones climéticas y la menor inflacion que favoreceran la inversion
y el gasto privado, especialmente en construccion, manufactura y servicios. Sin embargo, la
incertidumbre politica sigue siendo un factor que puede afectar la confianza empresarial y del
consumidor, lo que podria impactar negativamente en el crecimiento econémico.

4.2 Anélisis del sistema financiero en el Peru

A marzo del 2024, el sistema financiero esta constituido por 51 empresas, incluyendo al Banco
de la Nacién y Agrobanco. Estas empresas poseen activos por un total de S/637,123 millones
(SBS, 2024a), de los cuales la banca multiple tiene participacion de 82.5 % con S/ 526 millones,
mientras las instituciones financieras, cajas municipales y cajas rurales tienen una participacion
del 10.2 %, y las empresas estatales tienen un 7.3 % del total de activos.

Por otro lado, los depositos han aumentado un 4.2 %, impulsados por incrementos en depositos
a plazo (6.9 %) y a la vista (8.8 %). A pesar de un nivel promedio de morosidad del 4.5 %, la
cartera atrasada estd cubierta por provisiones y se dispone de S/ 36 mil millones adicionales

para contingencias.
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En la Tabla 17 se resume la magnitud y estructura del sistema financiero peruano, de acuerdo
con la SBS (2024a).
Tabla 17

Estructura del sistema financiero peruano

. Activos Créditos Depositos
Namero
Marzo 2024 de Monto Monto Monto
[0) [0) 0,

empresas  (milesS)  °  (milesS) 0 (milesS) 7P
Empresas de operaciones 49 500,592,339 927 400,753,899 97.4 388554997 907
multiples
Banca multiple 17 525,578,220 825 345,785,536 84.1 346,891,896 81.0
Empresas financieras 9 17,251,685 2.7 14,398,040 35 8,633,005 2.0
Cajas municipales (CM) 12 42,792,653 6.7 36,414,886 8.9 31,853,836 7.4
Cajas rurales de ahorro y crédito
(CRAC) 5 1,735558 0.3 1,403,906 0.3 1,176,260 0.3
Empresas de créditos 6 3,234,224 0.5 2,751,531 0.7 - -
Banca estatal 2 46,530,887 7.3 10,529,147 2.6 39,800,098 9.3
Banco de la Nacion 1 45,994,346 7.2 9,682,877 24 39,800,098 9.3
Banco Agropecuario (Agrobanco) 1 536,541 0.1 846,270 0.2 - -
Total 51 637,123,226 100 411,283,046 100 428,355,094 100

Luego de revisar la estructura general de las empresas participantes, se estudia la magnitud del
mercado en colocaciones y su estructura por tipo de créedito.

El saldo de créditos directos se situ6 en S/ 411,283 millones, siendo menor en S/ 4,210 millones
a lo registrado en el afio anterior, lo que equivale a una disminucién de 1.0 %, explicada
principalmente por la disminucion de la cartera de creditos (-5.8 %). Esto se muestra en la
Tabla 18, que se ha construido con informacion estadistica de la SBS (2024c).

Tabla 18

Créditos directos segun tipo de crédito

Marzo 2023 Marzo 2024
. - Var. %
Tipo de crédito Monto % Monto % anual
(miles S/) (miles S/)

No minorista 198,409,485 47.8 186,883,209 45.4 -5.8
Mype 59,154,090 14.2 59,331,464 144 0.3
Consumo 94,358,628 22.7 98,209,343 23.9 4.1
Hipotecario 63,570,754 15.3 66,859,029 16.3 5.2
Total de créditos directos 415,492,957 100 411,283,046 100 -1.0

En los Gltimos 10 afios, se observa que el mercado de créditos al consumo ha tenido una mayor
expansion con respecto a los otros tipos de crédito. La evolucion anual del volumen de créditos

en el mercado se representa en la Tabla 19, a partir de datos de la SBS (2024c).
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Tabla 19

Evolucién del mercado de créditos

Corporativos, Total de %
Afo grandes empresas y Mype Consumo Hipotecario créditos Variacion

medianas empresa directos anual

Dic 2013 98,807,038 31,448,921 38,945,311 29,768,716 198,969,986 -
Dic 2014 116,359,735 31,987,976 43,577,314 34,343,444 226,268,469 13.7%
Dic 2015 136,976,359 32,789,474 50,654,015 38,493,474 258,913,322 14.4%
Dic 2016 141,659,243 34,800,221 55,033,844 40,178,438 271,671,746 4.9%
Dic 2017 146,310,966 37,606,265 59,645,462 43,232,671 286,795,364 5.6%
Dic 2018 161,504,894 39,245,192 67,694,904 47,442,526 315,887,516 10.1%
Dic 2019 164,744,014 42,551,021 76,882,081 51,407,055 335,584,171 6.2%
Dic 2020 197,710,354 54,134,375 71,420,637 53,635,449 376,900,815 12.3%
Dic 2021 216,402,019 54,487,747 74,123,801 58,296,118 403,309,685 7.0%
Dic 2022 204,523,268 58,891,500 91,020,261 62,927,187 417,362,216 3.5%
Dic 2023 191,195,283 59,983,584 98,824,901 66,174,111 416,177,879 -0.3%

De forma complementaria, conviene estudiar el mercado de captaciones. De acuerdo con la

SBS (2024c), a marzo de 2024, el volumen total de depdsitos se situ6 en S/428,355 millones,

siendo mayor en S/18,393 millones al del periodo equivalente en 2023. Esto representa un

crecimiento anual general de 4.5 %. Los que aumentaron en mayor magnitud son los depdsitos

a la vista (8.8 %), como muestra la Tabla 20.

Tabla 20

Depdsitos segun tipo de depdsito

Marzo 2023 Marzo 2024
. - Var. %
Tipo de depdsito Monto % Monto % anual
(miles S/) (miles S/)

Depdsitos a la vista 122,046,401 29.8 132,772,864 31.0 8.8
Depositos de ahorro 137,180,717 335 134,500,917 314 -2.0
Depdsitos a plazo 150,734,151 36.8 161,081,313 37.6 6.9
Total de depdsitos 409,961,269 100 428,355,094 100 4.5

Otro aspecto importante es analizar los ratios o indicadores financieros de las empresas en el

sector. Para el célculo de los siguientes indicadores, presentados en la Tabla 21 de acuerdo con

datos de la SBS (2024c), solo se consideraron las empresas de operaciones multiples.
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Tabla 21
Indicadores financieros del sector financiero de operaciones multiples

4 bancos E.E. no EE mvpe E.E. Total
Indicadores financieros de las empresas de grandes Var. minorista Var. = myp Var. consumo Var. Var.
operaciones maltiples mar- mar- °"PP- mar- mar- ®"PP- mar- mar- ®"PP- mar- mar- ®"PP- mar- mar- PP
23 24 23 24 23 24 23 24 23 24
Morosidad 4.0 4.4 0.4 3.5 3.9 0.4 6.1 7.1 1.0 4.5 6.0 15 4.2 4.8 0.6
Calidad de - .
cartera Créditos reprogramados/Cartera directa 5.9 35 24 4.2 2.2 -2 6.8 2.0 -4.8 1.3 0.4 -0.9 5.7 3.0 -2.7
Provisiones/Cartera directa 5.9 6.2 0.3 5.4 5.8 0.4 8.6 8.9 0.3 94 105 11 6.3 6.8 0.5
Ratio de capital 154 154 0.0 167 171 0.4 157 152 -0.5 175 16.7 -0.8 157 156 -0.1
Solvencia
Ratio patrimonio efectivo Nivel 1/APR 11.8 119 0.1 13.1 138 0.7 129 125 -0.4 16.0 153 -0.7 122 123 0.1
Ratio de liquidez MN 289 331 4.2 479 518 3.9 226 249 2.3 254 2538 0.4 295 333 3.8
Liquidez Ratio de liquidez ME 458 473 15 49.1 56.5 7.4 1004 66.7 -33.7 78.0 69.1 -8.9 472 491 1.9
Ratio de cobertura de liquidez (RCL) 151.6 140.1 -115 141.8 1452 34 1355 1558 203 1305 163.7 332 1481 1427 -54
ROE anualizado 187 143 -4.4 123 121 -0.2 8.0 5.0 -3 7.1 -4.0 -111 16.0 143 -1.7
Rentabilidad
ROA anualizado 2.2 1.8 -0.4 13 14 0.1 1.0 0.7 -0.3 14 -0.8 -2.2 1.9 15 -0.4

Nota. Var. En pp. = Variacion en puntos porcentuales.
4.3 Indicadores segun segmentos socioecondmicos
En la Tabla 22, se presenta la distribucion de hogares por niveles socioeconémicos, de acuerdo con el estudio de Apeim (2024).



Tabla 22

Distribucién de hogares por niveles socieconémicos

NSE Estrato Porcentaje

Al 0.2

A 1.2
A2 1
B1 2.3

B 10.6
B2 8.3
C1 17.8

C 30.3
C2 125

D D 26.2 26.2

E E 317 317

N.° Hogares 9'999,995

Se observa que el mayor porcentaje de hogares es de nivel socioecondémico E, con un 31.7 %,
y el menor porcentaje esta en el nivel socioeconémico A, con 1.2 %.

De acuerdo con la encuesta sobre bancarizacién realizada por Ipsos (2021), considerando el
Pert urbano para personas de 18 a 70 afios, se estima un total de 8.9 millones de personas
bancarizadas, lo que representa el 52 % del universo poblacional considerado.

En la Tabla 23 se presentan los niveles promedio de ingresos y gastos para cada nivel
socioecondmico, segun Apeim (2024).

Tabla 23

Ingresos y gastos segun nivel socioeconémico en 2023

Promedios NSE AB NSE C NSE C1 NSE C2 NSE D NSE E
Promedio del gasto familiar mensual 4,968 2,921 3,132 2,623 2,032 1,291
Promedio del ingreso familiar mensual 7,487 3,851 4,172 3,396 2,520 1,547
Diferencia ingreso - gasto 2,519 930 1,040 773 488 256

Nota. NSE = Nivel socioeconémico.

Se observa que los segmentos AB y C tienen una mayor diferencia entre sus ingresos y sus
gastos, lo que significa que cuentan con una mayor capacidad de pago.

4.4 Proyecciones de demanda

En esta seccion, que abarca desde la Tabla 21 hasta la 25, se proyectan para el periodo de 2024
a 2028 los ritmos de crecimiento de la demanda esperada para diferentes productos y segmentos
a partir de cifras (en miles de soles) de la SBS desde 2013 (2024c).

Primero, en la Tabla 24 se estima para corporativos, grandes y medianas empresas.
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Tabla 24

Proyeccion de demanda potencial de crédito de banca empresa

Tipo_de Corporativos, grandes 'y variacion

crédito medianas empresas
2013 98,807,038
2014 116,359,735 17.8 %
2015 136,976,359 17.7%
2016 141,659,243 3.4%
2017 146,310,966 3.3%
2018 161,504,894 104 %
2019 164,744,014 2.0%
2020 197,710,354 20.0%
2021 216,402,019 9.5%
2022 204,523,268 -5.5%
2023 191,195,283 -6.5%
2024 204,967,898 7.2%
2025 219,732,614 72%
2026 235,560,896 7.2%
2027 252,529,356 72%
2028 270,720,127 72%

Segundo, en la Tabla 25 se proyecta la demanda potencial de crédito mype.
Tabla 25

Proyeccion de demanda potencial de crédito mype

Tipo de crédito Mype Variacion

2013 31,448,921

2014 31,987,976 17%
2015 32,789,474 25%
2016 34,800,221 6.1%
2017 37,606,265 8.1%
2018 39,245,192 4.4%
2019 42,551,021 8.4 %
2020 54,134,375 27.2%
2021 54,487,747 0.7 %
2022 58,891,500 8.1%
2023 59,983,584 19%
2024 64,122,959 6.9 %
2025 68,547,985 6.9 %
2026 73,278,376 6.9 %
2027 78,335,204 6.9 %
2028 83,740,996 6.9 %

Tercero, en la Tabla 26 se proyecta la demanda potencial de crédito al consumo.



Tabla 26

Proyeccion de demanda potencial de crédito al consumo

Tipo de crédito Consumo Variacion

2013 38,945,311

2014 43,577,314 119%
2015 50,654,015 16.2 %
2016 55,033,844 8.6 %
2017 59,645,462 8.4 %
2018 67,694,904 13.5%
2019 76,882,081 13.6 %
2020 71,420,637 -71.1%
2021 74,123,801 3.8%
2022 91,020,261 22.8%
2023 98,824,901 8.6 %
2024 108,734,750 10.0%
2025 119,638,327 10.0 %
2026 131,635,280 10.0 %
2027 144,835,250 10.0%
2028 159,358,871 10.0 %

Cuarto, en la Tabla 27 se proyecta la demanda potencial de crédito hipotecario.

Tabla 27

Proyeccion de demanda potencial de crédito hipotecario

Tipo de crédito Hipotecario Variacion

2013 29,768,716

2014 34,343,444 15.4%
2015 38,493,474 12.1%
2016 40,178,438 4.4%
2017 43,232,671 7.6%
2018 47,442 526 9.7%
2019 51,407,055 8.4%
2020 53,635,449 4.3%
2021 58,296,118 8.7%
2022 62,927,187 7.9%
2023 66,174,111 5.2%
2024 71,709,758 8.4%
2025 77,708,478 8.4%
2026 84,209,007 8.4%
2027 91,253,324 8.4%
2028 98,886,917 8.4%

Finalmente, en la Tabla 28 se proyecta en conjunto para el periodo 2024-2028 la demanda

potencial de créditos de consumo y mype.

El resultado es una proyeccion estimada de 8.90 % anual para las carteras de consumo y mype.
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Tabla 28

Proyeccion de demanda potencial consumo y mype

2024 2025 2026 2027 2028
Consumo 108,734,750.00 119,638,327.00 131,635,280.00  144,835,250.00 159,358,871.00
Mype 64,122,959.00 68,547,985.00 73,278,376.00 78,335,204.00 83,740,996.00
Consumo - Mype 172,857,709.00 188,186,312.00 204,913,656.00  223,170,454.00 243,099,867.00
Crecimiento % 8.87% 8.89% 8,91% 8.93%

4.5 Sintesis de las tendencias del mercado

El Per( espera un crecimiento econdmico sostenido en 2024 y 2025, con un PBI que crecera
aproximadamente un 3 % anual. Sin embargo, es importante considerar las afectaciones de la
incertidumbre politica en el crecimiento econémico.

Como se vio en el andlisis del mercado, entre diciembre de 2019 y diciembre de 2023 los
créditos directos del sistema financiero crecieron significativamente, alcanzando una variacion
cercana a S/ 80,000 millones. Sin embargo, en el periodo de marzo 2023 a marzo 2024, los
créditos directos se redujeron en S/ 4,210 millones. Esto se debe principalmente a la
disminucion de créeditos a las grandes empresas (-8.1 %) y medianas empresas (-11.3 %), lo
que podria verse como un indicador de la desaceleracion econémica que afecta al pais.

Por otro lado, el sistema financiero peruano ha conservado una posicion robusta en liquidez y
solvencia, lo que lo hace mas resistente a una potencial crisis. Las ratios de liquidez y solvencia
de todas las instituciones del sector financiero superan los minimos requeridos por la SBS.
Por tipo de crédito, a marzo del 2024, los portafolios de mype, consumo e hipotecario
registraron crecimientos de 0.3 %, 4.1 % y 5.2 %, respectivamente; mientras el portafolio no
minorista es el inico que registra una disminucion en sus saldos (-5.8 %). En cuanto a la calidad
de cartera, a marzo del 2024, los indicadores de todos los portafolios han mostrado un mayor
deterioro con respecto al mismo mes del afio anterior, particularmente en los casos de mype y
consumo (morosidad de 7.1 % y 6 %, respectivamente). En cuanto a la rentabilidad, a marzo
de 2024, las empresas del sistema financiero muestran menores niveles de rentabilidad en
comparacion con lo registrado doce meses atrds, producto de un menor dinamismo en las
colocaciones de créditos y mayores niveles de deterioro en la calidad de cartera.

4.6 Definicion del segmento y proyeccion de la demanda del banco

Finalmente, es importante resaltar que, por los insuficientes recursos financieros y capacidad
instalada, el BIP no incluira la cartera de empresas corporativas, grandes empresas, ni medianas

empresas en sus planes estratégicos, y tampoco la cartera de créditos hipotecarios. Por lo tanto,
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los planes se enfocardn en las carteras de mype y consumo, priorizando los segmentos
socioeconémicos B y C, ya que los segmentos D y E cuentan con menor capacidad de pago.
Para estos segmentos y sobre la base de los resultados de 2023, con la estrategia planteada se
espera sostener niveles de crecimiento de 12 % por afio, lo cual es superior al crecimiento
promedio del mercado que se ha proyectado en la Tabla 28. Asi, para el BIP en el periodo que
abarca la estrategia (2024-2028) se estima generar ingresos de acuerdo a la Tabla 29:

Tabla 29

Proyeccion de ingresos por afio 2024-2028 para el banco BIP

2023 2024* 2025* 2026* 2027* 2028*
Ingresos S/ 17,247,209 19,316,874 21,634,899 24,231,087 27,138,817 30,395,475
Crecimiento % 12 % 12% 12 % 12 % 12 %
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CAPITULO V. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

La siguiente vision y mision estan siendo reformuladas, ya que la empresa esta atravesando por
un cambio de estrategia.

5.1.Vision

Ser reconocidos por nuestra excelente calidad de servicio y productos financieros innovadores
y personalizados, brindando una experiencia agil e integral a los clientes.

5.2.Mision

Brindar soluciones innovadoras y personalizadas para ayudar a nuestros clientes a alcanzar sus

metas financieras con un enfoque en la satisfaccion de necesidades y bienestar a largo plazo.

5.3.Valores

En el BID, los valores son principios primordiales que guian el comportamiento de los
colaboradores. En este sentido, la excelencia en el servicio y la integridad se destacan como
pilares esenciales para superar las expectativas de los clientes a través de soluciones

financieras, enfocandose en atender sus necesidades.

5.4.0Dbjetivos estratégicos

A continuacion, se enuncian los objetivos estratégicos del BIP para el periodo del plan, a un
horizonte de 5 afios, con breves sustentos.

Obijetivo estratégico 1: Aumentar ingresos financieros en 8 % anual en el periodo 2024-2028.
Sustento: Proyeccion de incremento del PBI de 3 % y tendencia de la inflacién a la baja, los
cuales mantienen la estabilidad del poder adquisitivo de los consumidores.

Obijetivo estratégico 2: Mejora la imagen del banco a valor de 4.5 puntos a 2028.

Sustento: Tendencia de incremento de consumo de productos y servicios sostenibles, e
incremento del uso de tecnologia avanzada para ofrecer mejores productos y servicios.
Obijetivo estratégico 3: Desarrollo de 15 nuevos productos a 2028.

Sustento: De igual forma que el OLP1, se sustenta con la proyeccion de incremento del en PBI
3 % y la tendencia de la inflacion a la baja, los cuales mantienen la estabilidad del poder
adquisitivo de los consumidores.

Obijetivo estratégico 4: Incrementar la satisfaccion al cliente interno a 4.8 puntos a 2028.
Sustento interno: La baja satisfaccion actual del cliente interno.

Obijetivo estratégico 5: Incremento del ROE a 10 % y del ROA a 1.5 % a 2028.
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CAPITULO VI. GENERACION Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

6.1 Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

La matriz FODA se elaboré empleando las oportunidades y amenazas externas derivadas de la matriz EFE y las fortalezas y debilidades internas

de la matriz EFI del BIP. De acuerdo con D'Alessio (2008), esta matriz considera la generacion de cuatro cuadrantes mediante el emparejamiento

de fortalezas y oportunidades (FO), debilidades y oportunidades (DO), fortalezas y amenazas (FA) y debilidades y amenazas (DA). En la Tabla

30 se muestra la matriz FODA del BIP y las 20 estrategias identificadas.
Tabla 30
Matriz FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Estructura organizacional alineada y enfocada en las diferentes carteras de clientes que

F1 By D1 Ineficiencia en las operaciones y en la gestion de costos.
se atiende. P Y e
F2 _|Experiencia en el mercado. D2 |Ineficiencia en la gestién de riesgos.
F3 _|Confidencialidad de la informacién de los clientes. D3 |Falta de estrategias comerciales efectivas.
F4 |Relaciones sdlidas con bancos nacionales. D4 |Poca capacitacion de colaboradores.
F5 |Fortaleza financiera. D5 |Estrategia de marketing desactualizada.
D6 [Servicios en linea y banca mévil desfasados.
D7 |Alta rotacién de colaboradores.
D8  [Poca presencia de agencias y cajeros.
D9 Incremento de pérdida de clientes.
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO: Explotar ESTRATEGIAS DO: Buscar
Desarrollo de programas de formacion continua al personal en nuevas tecnologias y
” A - » Desarrollo de productos y servicios enfocados al crédito al consumo de acuerdo a las mejores practicas operativas para aumentar la eficiencia y la productividad. Ademés,
01 [Promocion del acceso y uso de servicios financiacieros para la poblacion. 1 . i 1 S . . . )
necesidades del consumidor actual. (F2, F5, O4, O5). fomentar una cultura organizacional centrada en la mejora continua y la innovacion. (D1,
D4, 04, 05, 06, 09).
Modernizacion de la infraestructura tecnolégica del banco, actualizando los sistemas y Implementacién de programas integrales de gestion de riesgos que incluyan el analsis de
” A, . L plataformas para aprovechar las ltimas tecnologias, como el uso de la nube, la IA, el riesgos financieros, la implementacién de un software inteligente de gestion de riesgos y
02 |Promocién de la formalizacion de la actividad econdmica. 2 s . . - - . 2 s o . ” - -
andlisis de datos y el mejoramiento de la seguridad y proteccion de datos para garantizar andlisis de datos financieros y el monitoreo y la evaluacion periddica de los indicadores
la confianza de los clientes. (F2, F5, O3, 09). asociados. (D2, D4, 04, 05, 06, 09).
Desarrollo de una estrategia integral de marketing digital y de contenido, que combina la
- . . creacion de contenido personalizado para grupos especificos de clientes con el uso de
» . » . Enfocar la estructura organizacional en las necesidades especificas de cada cartera de ) P oS N
03 |Adaptacion a nuevas leyes y regulaciones (proteccion al consumidor). 3 . . . - 3 tecnologias de analisis de datos para identificar sus preferencias, aprovechando las
clientes, para ofrecer servicios personalizados y eficientes. (F1, O4). - . L . o
plataformas digitales y asi maximizar el alcance y la efectividad de las comunicaciones.
(D5, D9,01, 04, 05, 07, 08).
" - P p D_e sarrollar programas_de educacion flnar_mera_ en linea y presenc!a!es para ayudar a los Desarrollar estrategias de ventas basadas en el estudio exhaustivo del mercado enfocado
04 |Proyeccion de crecimiento econémico del pais (PBI). 4 clientes a entender mejor los conceptos financieros y a tomar decisiones informadas 4 - § "
N en las necesidades y preferencias de los clientes (D3, D8, 06, 08, 02).
sobre sus finanzas. (F3, F3, 01, 07).
Desarrollar soluciones financieras, como préstamos para energias renovables, proyectos Establecer una cultura laboral enfocada en el bienestar y el crecimiento de los empleados
05 |Estabilidad del poder adgquisitivo de los consumidores. 5 de constr_us:f:lon ecologlcaye hipotecas verdes, que apoyen empresas t;ompromehdgs con 5 que contemple oportunidades de crecmento, reconocimiento, canal d_e comu_nlca,cpn
la sostenibilidad, como préstamos para PYMES que implementen précticas sostenibles. abierto y transparente, programas de bienestar y desarrollo, asesoramiento psicoldgico y
(F1, F2, F5, 08). programas de salud. (D1, D4, D7, O4, 05, 06).
06 Aumento del acceso a crédito para las empresas y los consumidores debido a la 6 Alianzas con bancos nacionales para llegar a més personas con productos y servicios 6 Implementar un sistema de gestién de relaciones con clientes que incluya seguimiento y
estabilidad del tipo de cambio. financieros (F4, O1). evaluacion regular. (D9, 04, 05, 06).
o7 Incremento de educacion financiera a traves de los distintos canales de las empresas del
sector.
08 |Tendencia de incremento del consumo de productos y servicios sostenibles.
09 Incremento del uso de tecnologia avanzada para mejorar la eficiencia, innovar y ofrecer
mejores servicios al cliente.
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA: Confrontar ESTRATEGIAS DA: Evitar
. R, . I . . Implementacién de politicas y procedimientos claros una debida diligencia exhaustiva al
, . - . . . . Mejorar la identificacion de nuevos clientes para minimizar el riesgo y la morosidad R X S I
Al |Incremento de la desconfianza del inversionista, debido a la incertidumbre politica. 1 - L < . 1 evaluar nuevos clientes y proyectos con el fin de identificar cualquier indicio de
mediante un perfilamiento més preciso. (F1, F2, A3). " A ¥ . s .
corrupcion o actividad ilicita seguido de monitoreo y supervision continua. (D1, D2, A2).
Implementar procedimientos de comunicacion de informacion clara sobre las politicas y - . . . . .
- . ” i R A A . Desarrollar programas de gestion de riesgos y anélisis de datos financieros, y capacitar
A2 |Sobrecostos en fondos plblicos como consecuencia de la corrupcion. 2 las condiciones financieras del banco, a través de canales de comunicacion efectivos 2 . -
g N constantemente al personal encargado de monitorear los indicadores (D1, D2, A3, A4).
para mantener la transparencia y la confianza. (F3, F5, Al).
A3 |Aumento de la tasa de desempleo. 3 Implementacion de politicas de transparencia y accountability (F5, A2). 3 Actuallza_r ¢ implementar los servicios en linea y banca movil con tecnologias
vanguardistas (D6, A5).
A4 | Aumento de I tasa de pobreza en el pafs. 4 Impleme’ntar medldag de seguridad '|nfo_r,mat|ca enfoca_c!as en la implementacion de
tecnologias vanguardistas de autenticacion y autorizacion. (F5, Ab).
Creacion de un fondo de recuperacion destinado exclusivamente a proporcionar
A5 | Aumento de los ciberataques dirigidos tanto a entidades bancarias y clientes. 5 plteSt,amos con t asas de interés preferenciales a empresa§ afec.tadas por fenomenos "
climéticos que incluyan un programa de asesoramiento financiero para la reconstruccion
de sus operaciones. (F5, A6).
A6 |Impacto del fenémeno del Nifio en la economia.

Fuentes: D" Alessio, 2008; David y David, 2017.

6.2 Matriz de la posicién estratégica y la evaluacion de la accion (Peyea)

De acuerdo con D'Alessio (2008), quien se basa en la metodologia desarrollada por David y David (2017), la matriz Peyea es una herramienta

estratégica basada en un marco de cuatro cuadrantes, los cuales clasifican las estrategias como agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas.

Su objetivo es determinar las estrategias Optimas considerando la posicion interna y externa de la organizacion. La matriz Peyea tiene dos

dimensiones internas: por un lado, la fuerza financiera (FF) y, por el otro, la ventaja competitiva (VC); ademas, cuenta con dos dimensiones

externas: la estabilidad del entorno (EE) y la fortaleza de la industria (FI).

En la Tabla 31, se asignan valores a los factores determinantes de cada eje de la matriz Peyea. A partir de estos valores, para el vector direccional
del eje X, se calcula: FI + VC =35-4.71=-1.21. Parael eje Y: FF+ EE=3.0-2.6 =0.4.

Luego, en la Figura 9 se grafica la matriz Peyea, donde el vector resultante de los puntajes descritos sefiala la posicion estratégica de la empresa

en las dimensiones consideradas.
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Tabla 31

Valoracion de factores para la matriz Peyea

Factores determinantes de fortaleza financiera (FF) Valor
1 ROE 1
2 ROA 1
3 Liquidez 5
4 Solvencia 5
5 Colocaciones 3
L Valor promedio 3.0
Posicion - - —
estratégica Factores (_1e_terrr_1,|nantes de ventaja competitiva (VC) Valor
interna 1 Participacion en el mercado -5
2 Calidad de producto y servicios -5
3 Ciclo de vida del producto -2
4 Lealtad del consumidor -5
5 Crecimiento tecnoldgico -5
6 Servicio postventa -5
7 Eficiencia de costos -6
Valor promedio -4.71
Factores determinantes de estabilidad del entorno (EE) Valor
1 Cambio tecnolégico -1
2 Tasa de inflacion -2
3 Estabilidad politica -4
4 Variabilidad de la demanda -3
5 Crecimiento del PBI -3
Posicion Valor promedio 26
estrategica ~ Factores determinantes de fortaleza de la industria (F1) Valor
externa 1 Potencial de crecimiento 5
2 Potencial de utilidades 4
3 Estabilidad financiera 5
4 Barreras de entrada al mercado 3
5 Tasa de morosidad 3
6 Poder de negociacion de los proveedores 1
Valor promedio 35
Figura 9
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Se observa que el vector direccional indica una posicion conservadora. Esto implica una sélida
fortaleza financiera pero una corta ventaja competitiva. Por lo tanto, se sugiere que el BIP no
deberia asumir riesgos excesivos. En cambio, se recomienda la penetracién de mercado, el
desarrollo de mercado, el desarrollo de producto, la reduccion de su linea de productos, la

disminucion de costos y la diversificacion relacionada.

6.3 Matriz de la gran estrategia (GE)
De acuerdo con D'Alessio (2008), la matriz de gran estrategia ayuda a evaluar y elegir la
estrategia adecuada para una empresa, clasificandola en uno de cuatro cuadrantes segun su
posicion competitiva y el crecimiento del mercado: (i) posicion competitiva fuerte en un
mercado de crecimiento répido; (ii) posicion débil en un mercado que crece rapido; (iii)
posicidn débil en un mercado que crece lento, y (iv) posicion fuerte en mercado que crece lento.
Siguiendo a David y David, “cualquier industria cuyas ventas superen el 5 por ciento de
crecimiento anual puede considerarse de rapido crecimiento” (2017, p. 185). En el sector
financiero se ha experimentado un crecimiento medio de 7.8 % en los ultimos 10 afios (ver
Tablas 21-24), lo que significa un crecimiento rapido del mercado. Asi mismo, de acuerdo con
el andlisis interno, el BIP cuenta con una posicion competitiva débil. Por lo tanto, la empresa
se ubica en el segundo cuadrante, tal como se muestra en la Figura 10.
Figura 10
Matriz de gran estrategia

~ CUADRANTEN |

CUADRANTE |

- Desarrollo de mercados

- Penetracion en el mercado
- Desarrollo de productos

- Integracion horizontal

- Desposeimiento

- Desarrollo de mercados

- Penetracion en el mercado

- Desarrollo de productos

- Integracion vertical hacia adelante
- Integracion vertical hacia atras

- Liquidacion - Integracion horizontal
. - Diversificacién concéntrica .
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL FUERTE
CUADRANTE III CUADRANTE IV

- Atrincheramiento

- Diversificacién concéntrica

- Diversificacion horizontal

- Diversificacion conglomerada
- Desposeimiento

- Liquidacion

- Diversificacion concéntrica

- Diversificacion horizontal

- Diversificacion conglomerada
- Aventura conjunta

LENTO CRECIMIENTO DEL MERCADO
La ubicacion del BIP en el segundo cuadrante sugiere que se apliquen estrategias intensivas
como desarrollo de mercados, penetracion en el mercado y desarrollo de productos. Asi mismo,
en caso de no contar con competencias distintivas o ventajas competitivas, se debera optar la

integracion horizontal.
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6.4 Seleccion de la estrategia

Segun el andlisis realizado en el desarrollo de las matrices, las estrategias recomendadas tanto
en las matrices PEYEA como en la de gran estrategia incluyen penetracion de mercado,
desarrollo de mercado, desarrollo de productos y reduccion de costos. Estas estrategias han
sido definidas tras un detallado analisis de la relacién entre producto y mercado. Ademas, al
utilizar las oportunidades y amenazas externas junto con las fortalezas y debilidades internas
en la matriz FODA, se identificaron un total de 20 estrategias, entre las que se destacd
principalmente el desarrollo de productos y la penetracion de mercado, con un menor nimero
enfocadas en el desarrollo de mercado. Por consiguiente, las estrategias seleccionadas para

implementar seran la penetracion de mercado y el desarrollo de productos.

6.4.1 Estrategia genérica
Segun David y David:
Lo recomendable es que las organizaciones que ponen en practica una estrategia de
enfoque se concentren en un grupo determinado de clientes, en ciertas areas geogréaficas
0 en segmentos particulares de la lina de productos, porque de esa manera podran atender
un mercado reducido pero bien definido, en contraste con los competidores, que se
ocupan de un mercado mas amplio (2017, p. 147).
En efecto, al enfocarse en un nicho especifico, una empresa puede desarrollar una comprension
maés profunda de las necesidades y preferencias de sus clientes, lo que puede llevar a una mayor
satisfaccién y lealtad.
El BIP se enfocara en una estrategia de diferenciacién dirigida a los consumidores de sectores
socioecondémicos By C, donde se destaca la personalizacion de productos y servicios centrados
en la experiencia del cliente. Esto se logra a través de la presencia de personal competente y el
uso de tecnologias vanguardistas.
La decision de orientarnos por una diferenciacion enfocada se sustenta en las fuentes de ventaja
competitiva que han sido identificadas en el analisis VRIO: fortaleza financiera y gestion del
riesgo proactiva e integrada. Esta Ultima resulta de especial relevancia para los segmentos pyme
y consumo C, donde un descuido en controlar los niveles de riesgo seria grave. Ademas, aunque
no son fuentes de ventaja competitiva, la experiencia que tiene el banco en el mercado y en los
segmentos mencionados es una fortaleza valiosa para el eéxito de esta estrategia genérica.
En la Figura 11 se representa la eleccion de la estrategia genérica de diferenciacion con

enfoque, de acuerdo a las categorias de Porter (1998, p. 12).
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Figura 11

Estrategia genérica

COSTO CALIDAD
A+
UDERAZGO
AMPLIO EN DIFERENCIACION
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ENFOQUE ENFOQUE MERCADO
ANGOSTO EN N
COSTO: DIFERENCIACION
A
3 VENTAJA COMPETITIVA .

6.4.2 Estrategias de crecimiento

Para determinar la estrategia de crecimiento, se evalud la matriz de Ansoff. Considerando que
se la estrategia consistird en intensificar la participacion del banco en los segmentos que
actualmente ya atiende (es decir, mercados actuales) tanto con los productos actuales como con
productos y servicios con innovacion y mejoras, el crecimiento estaria definido por los dos
cuadrantes de la parte superior de la matriz, segun la Figura 12:

Figura 12

Matriz de Ansoff

Productos

Actuales Nuevos

Actuales | Penetracién de mercado | Desarrollo de producto
Mercados

Nuevos

Las estrategias de crecimiento que se seleccionan para los futuros planes son las siguientes:
Penetracion de mercado. De acuerdo con David y David (2017, p. 138), esta estrategia tiene
como objetivo aumentar la participacion de mercado de los productos o servicios actuales del
BIP a través de una intensificacion de sus actividades de marketing. En este sentido, se prevé
que la estrategia de penetracién de mercado sera la principal en los planes estratégicos y se
implementara desde 2024 hasta 2028.

Desarrollo de producto. Segun David y David (2017, p. 139), esta es una estrategia destinada
a aumentar las ventas mediante el cambio o mejora de los productos o servicios existentes del
BIP. Dado que la innovacion y el desarrollo de nuevos productos son esenciales para que la
entidad bancaria se mantenga competitiva en el mercado, esta estrategia también sera

implementada en los planes de accién desde 2024 hasta 2028.
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CAPITULO VII. PLANES FUNCIONALES

7.1 Plan funcional de marketing y ventas

El BIP enfrenta el desafio de mejorar su rentabilidad en un entorno econémico fluctuante.
Aunque ha incrementado sus ingresos, el margen neto negativo del Gltimo afio indica baja
rentabilidad y pérdidas operativas. Este plan de marketing y ventas busca revertir esta tendencia
y asegurar un crecimiento sostenible a largo plazo mediante estrategias innovadoras y
eficientes.

7.1.1 Objetivos de marketing

La Tabla 32 presenta los objetivos de marketing y las acciones, indicadores, metas especificas
e impacto en la empresa para el periodo 2024-2028. Los objetivos estan enfocados en ampliar
la base de clientes en sectores B y C, optimizar la eficiencia operativa, fomentar la inclusion
financiera y la adopcion de servicios digitales, y mejorar la satisfaccion del cliente.

Tabla 32

Objetivos de marketing

1D Objetivo Accidn especifica KPI Impacto
Incrementar la base  Promocion de productos financieros ~ Aumento del 20 % anual en Crecimiento de la

O1 declientesen los personalizados mediante campafias ~ nuevos clientes en sectores By cartera de clientes y
sectores By C digitales y tradicionales C aumento de ingresos

02 Mejorar la Implementacion de canales digitales  Reduccion del 15 % en costos ~ Mayor eficiencia y
eficiencia operativa y autoservicio operativos en todo el periodo  reduccion de costos

Incremento del 25 % en uso de  Aumento en la

Promover la Programas de educacion financiera y S - R .
o3 . L . I servicios digitales por nuevos inclusién financiera y
inclusion financiera talleres comunitarios . -
usuarios expansion del mercado
Desarrollo de contenido educativo en
Mejorar la linea y talleres, ademas de Incremento del 20 % en el Mejora en la retencion
04 experiencia del promociones destacando los indice de satisfaccion del de clientes y
cliente beneficios de los productos cliente (NPS) fidelizacion
personalizados y servicios digitales
Fortalecer la Mejora en la
- Campanias informativas sobre Reduccion del 10 % en percepcion de
O5 confianza del . P . L . ) .
cliente mejoras tecnoldgicas y de seguridad  incidentes de seguridad seguridad y confianza
del cliente

7.1.2 Estrategia de segmentacion de mercado

La segmentacién del mercado permite al BIP enfocar sus esfuerzos de marketing en los
segmentos mas prometedores. Al adaptar sus ofertas a las necesidades especificas de estos
grupos, el BIP puede mejorar la satisfaccion y lealtad del cliente, lo que apoya directamente
los objetivos de incrementar la base de clientes y mejorar la eficiencia operativa.
Segmentacién demografica:

o Edad: Adultos jovenes (25-35 afios) y adultos mayores (35-55 afios)
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Ingresos: Los correspondientes a los sectores socioeconémicos B 'y C y mypes
Ubicacion geogréafica: La mayoria de los clientes potenciales del BIP residen en areas

urbanas y semiurbanas

Segmentacion psicogréfica:

Estilo de vida: Los clientes del BIP valoran la conveniencia y eficiencia al realizar sus
transacciones financieras, con preferencia por las soluciones digitales que faciliten la
gestion de sus finanzas diarias

Valores y actitudes: Estos clientes buscan seguridad y estabilidad financiera, y estan
dispuestos a invertir en productos que ofrezcan una buena relacion entre riesgo y
retorno; ademas, prefieren el asesoramiento financiero personalizado y productos

innovadores

Segmentacién comportamental:

Fidelidad a la marca: La lealtad del cliente aumenta cuando recibe servicio
personalizado y soluciones financieras adaptadas a sus necesidades especificas.

Uso del servicio: Los clientes del BIP prefieren usar servicios bancarios digitales, como
aplicativos moviles y plataformas en linea, para realizar transacciones y consultas de
saldo, lo que refleja una tendencia hacia la digitalizacion en el sector (EI Peruano,
2022a).

7.1.3 Estrategia de posicionamiento

El BIP debe posicionarse como un banco accesible, confiable y adaptado a los requerimientos

especificos de cada segmento de mercado. Una estrategia de posicionamiento efectiva permite

a las empresas diferenciarse de la competencia y atraer a su mercado objetivo.

7.1.4 Estrategia de postura competitiva

La postura competitiva del BIP se basa en abordar las debilidades y aprovechar las fortalezas

identificadas. Con una puntuacion de 1.96 en el andlisis MEFI, el BIP se encuentra en una

posicién interna relativamente débil, lo que subraya la necesidad de implementar estrategias

efectivas para mejorar su competitividad. EI BIP debe enfocarse en:

Adopcidn de soluciones digitales avanzadas: Con el crecimiento rapido del mercado y
la posicién competitiva débil del BIP, es crucial invertir en tecnologias avanzadas.
Modernizar infraestructuras y usar 1A y scoring mejorard el perfil de clientes,
minimizara riesgos, reducira costo operativo y disminuira la necesidad de provisiones
por morosidad

Implementacion de metodologias agiles: Adoptar metodologias agiles como scrum y

kanban permitird al BIP adaptarse rapidamente a las necesidades del mercado,
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mejorando la eficiencia operativa y acelerando el desarrollo de productos y servicios
competitivos
« Promocion de la inclusion financiera: La promocion de la inclusion financiera es vital
para expandir la base de clientes, especialmente en los sectores socioeconémicos B y
C. La estrategia de diversificacion concéntrica identificada en la matriz de gran
estrategia apunta a desarrollar productos financieros accesibles para segmentos
desatendidos, con lo cual se fortalece la estabilidad econémica y aumenta la base de
clientes potenciales
« Optimizacidn tecnoldgica: Invertir en infraestructura tecnologica avanzada mejorara la
eficiencia, seguridad operativa, solvencia y estabilidad financiera del BIP. Implementar
sistemas avanzados de proteccion de datos y mejorar la interfaz de usuario permitira
ofrecer servicios mas rapidos y seguros, aumentando la satisfaccion del cliente
o Mejora de la experiencia del cliente: Personalizar servicios, mejorar la atencion y
utilizar andlisis de datos incrementara la lealtad y satisfaccion del cliente, destacando
la calidad del servicio y la reputacion de la marca como factores clave
7.1.5 Estrategia comercial
La estrategia comercial del BIP se enfoca en promover el acceso a servicios financieros en los
sectores B y C y mype, formalizar la actividad econémica y adaptarse a nuevas regulaciones.
Se crearan productos personalizados y camparfias promocionales, mejorando la banca digital y
capacitando a los clientes. La educacion financiera se implementara a través de contenido en
linea y talleres. Ademas, se establecera un equipo para monitorear cambios regulatorios y
realizar auditorias internas. Estas acciones mejoraran la competitividad del BIP, la eficiencia
operativa y la inclusion financiera.
7.1.6 Estrategia de mezcla de marketing
La mezcla de marketing (4P: producto, precio, plaza y promocion) es crucial para que el BIP
logre sus objetivos estratégicos, adaptandose eficazmente a las necesidades del mercado
peruano, mejorando la rentabilidad y superando las deficiencias operativas actuales. Esta
estrategia se fundamenta en los datos, hallazgos y analisis recabados en la investigacion,
integrando el analisis de las matrices EFE, EFI, FODA y la matriz de la gran estrategia.
Producto: Desarrollar productos financieros personalizados para los sectores B, C y mype,
atendiendo a la demanda creciente y adaptandose a sus necesidades especificas. Esto incluye
la creacion de préstamos para emprendimientos y servicios digitales avanzados orientados a
mejorar la experiencia del cliente.

Las acciones concretas incluyen:
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« Lanzamiento de créditos personalizados para micro y pequefias empresas (mype)
« Servicios de banca digital, ampliando las capacidades de la banca mévil y en linea para
facilitar transacciones y consultas
o Programas de fidelizacién que implementen recompensas para clientes recurrentes,
incentivando su lealtad y aumentando la retencion
Precio: Establecer precios competitivos y accesibles para atraer y captar nuevos clientes, asi
como también retener a los existentes. Los andlisis indican que la estrategia de precios debe
considerar la capacidad adquisitiva y la disposicion a pagar de los segmentos By C.
Las acciones especificas incluyen:
o Ofrecer tasas de interes preferenciales para clientes con historiales crediticios solidos y
para aquellos que contraten multiples productos
o Proveer descuentos por volumen para empresas que gestionen grandes voliumenes de
transacciones a través del BIP
o Crear paquetes financieros que combinan varios servicios a un precio reducido para
ofrecer mayor valor
Plaza (distribucién): Optimizar la plataforma de banca digital del BIP para facilitar el acceso
en areas urbanas y semiurbanas. Implementar canales digitales de autoservicio avanzados para
los segmentos de cliente persona natural, persona privado y mype, mejorando la cobertura,
reduciendo costos operativos y ofreciendo servicios 24/7.
Las acciones concretas incluyen:
o Expansion de sucursales y cajeros automaticos para ampliar la presencia fisica del
banco en regiones subatendidas
» Fortalecer la plataforma de banca en linea y mdvil para ofrecer servicios 24/7
e Colaborar con tiendas de conveniencia y supermercados para ofrecer servicios
bancarios basicos en sus instalaciones
Promocién: Implementar campafias destacando los beneficios de productos personalizados y
servicios digitales, dirigidas a personas privadas, naturales y mype. Usar medios tradicionales
y digitales, y desarrollar contenido educativo en linea y talleres para mejorar la educacion
financiera de estos segmentos.
Las acciones concretas incluyen:
e Usar medios tradicionales (radio, television) y digitales (redes sociales, correo
electronico) para llegar a diferentes segmentos de mercado
« Ofrecer promociones temporales, como tasas de interés reducidas o bonificaciones por

apertura de cuentas
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o Crear contenido educativo y relevante sobre productos financieros en blogs y redes
sociales para atraer y educar a potenciales clientes

7.1.7 Plan de accion de marketing
Campafias de marketing: ElI BIP implementara campafias de marketing basadas en una
estrategia de diferenciacion dirigida a los sectores socioecondmicos B y C, abarcando personas
privadas, personas naturales y micro y pequefias empresas (mype).
Estrategia de ventas: Para maximizar el impacto de las campafas de marketing, es esencial
implementar una estrategia de ventas alineada con las acciones de marketing. Esta estrategia
debe centrarse en la personalizacion de la oferta, en el uso de tecnologias avanzadas y en la
capacitacion continua del equipo de ventas.
Las campafias digitales y de inclusion financiera aumentan la base de clientes en sectores B y
C. La camparfia de innovacion mejora la eficiencia operativa. Todas las campafias promueven
la inclusion financiera y la adopcion de servicios digitales, mejoran la experiencia del cliente e
impactan positivamente en los resultados financieros. En la Tabla 33 se resumen los objetivos
y camparias de marketing.
Tabla 33

Resumen de objetivos y campafas de marketing

Objetivo de

marketing Camparnias alineadas Detalles

Fomentar uso de servicios digitales y atraer clientes de
sectores B y C mediante promociones, contenido educativo y
nuevos productos financieros desarrollados para estos
segmentos

Incrementar la base de  Campafia digital Tu Banco en
clientes en los sectores Linea
ByC Campafia de inclusion financiera

Promover uso de canales digitales para reducir costos y
mejorar eficiencia, mediante la adopcion e implementacion de
nuevas tecnologias y procesos optimizados

Mejorar la eficiencia Campafia Innovacion y
operativa Seguridad

Campaiia digital Tu Banco en

Promover la inclusion  Linea Incrementar uso de servicios digitales y educar a nuevos

financieray adopcién ~ Campafia de inclusion financiera usuarios sobre sus beneficios, fomentando la confianza y

de servicios digitales Campafia Innovacion y adopcidn a través de incentivos y soporte técnico
Seguridad

Aumentar satisfaccion del cliente mediante la mejora continua
Todas las campafias de servicios digitales, atencion personalizada y programas de
fidelizacion

Mejorar la experiencia
del cliente

7.1.8 Presupuesto de marketing
Planificar el presupuesto de marketing del BIP para 2024-2028, que se muestra en la Tabla 34,

es crucial para optimizar recursos y maximizar el retorno de inversion.
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Tabla 34

Presupuesto de marketing

Campafia Objetivo de camparia Acciones especificas Costo por afio (miles S/) Resultados
esperados
2024 2025 2026 2027 2028
Campafia Incrementar el uso de Publicidad en redes Aumento de
Digital Tu servicios digitales para sociales y web, tutoriales 600 ) ) ) ) un 30 % en
Banco en mejorar la accesibilidad  sobre uso de servicios usuarios
Linea y conveniencia digitales digitales
Tasas competitivas,
~ Penetrar el mercado . o
Campafia mvpe. ofreciendo asesoramiento Crecimiento
Financiamie YPE, - . especializado y nuevos 700 600 600 - - del 50 % en
soluciones financieras - -
nto mype L productos financieros cartera mype
especializadas
para mype
~ Ampliar la base de - 100,000
Camparia de clientes en sectores Programas de educacion nuevos
inclusion desatendidos v meiorar la financiera, talleres 150 150 150 150 150 clientes de
financiera al fabetizaciényfinajn ciera comunitarios sectores
desatendidos
o Fortalecer la confianza ~ Campafias informativas Reduccion de
Campan_a, en la seguridad bancaria  sobre mejoras un 30 % en
Innovacion y | - 16ai 280 280 280 280 280
Seguridad para el uso de servicios tecnoldgicas y de costos
digitales seguridad operativos
Total de gastos en Marketing S/4,650,000

7.2 Plan funcional de operaciones

El plan funcional de operaciones del BIP se centra en optimizar actividades clave y mejorar la

eficiencia operativa, abordando factores internos como la modernizacion de servicios en linea.

El BIP implementara tecnologias avanzadas y metodologias agiles para mejorar la capacidad

de innovacion, promover la inclusion financiera y optimizar procesos operativos, reduciendo

costos y mejorando la satisfaccion del cliente. El objetivo es lograr un crecimiento sostenible

y rentable mediante la modernizacion tecnoldgica, incrementando la satisfaccion del cliente y

fortaleciendo la solvencia financiera del banco. A continuacion, en la Tabla 35, se presentan

los objetivos, indicadores y metas especificas por afio para el periodo 2024-2028.
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Tabla 35

Obijetivos de operaciones

ID Objetivos de operaciones Indicador 2024 2025 2026 2027 2028
o1 Incrementar'e_l uso de Porcentaje d_e .|ncremer_1to enusuarios . 20 % 20 % 20 % 20 %
canales digitales digitales activos
02 Desarrollar y Ignzar_nuevos Numero de nuevos productos lanzados 3 3 3 3 3
productos financieros
03 Implem_er_ltar sistemas de Tiempo de r_espuesta,de anélisis 20 18 16 14 12
andlisis predictivo predictivo (dias)
04 Definir y establecer nuevos NUmero de KPI operativos definidos 10 12 14 16 18

KPI operativos

Implementar una
O5  plataforma de educacion
financiera

NUmero de usuarios registrados en la

A - 10,000 12,000 14,000 16,000 18,000
plataforma de educacion financiera

Realizar auditorias internas Frecuencia de auditorias internas

06 trimestrales realizadas (cumplimiento del 100 %)

7.2.1 Canales de atencion
El BIP modernizara sus infraestructuras tecnoldgicas con la nube, 1A y analisis de datos para
mejorar la seguridad y eficiencia operativa. Esto se alinea con las oportunidades identificadas
en la matriz EF1 y fortalece el servicio en areas urbanas, aumentando la confianza y satisfaccion
de los clientes con alta adopcidon de servicios digitales.
o Objetivo de corto plazo: Incrementar el uso de canales digitales en un 20 % en el primer
afio, enfocado en los sectores By C
o Acciones especificas:
o Desarrollar una campafia de marketing digital para promover el uso de canales
digitales
o Implementar un sistema de gestion de filas y citas en linea
e KPI:
o Incremento de usuarios digitales activos (20 % anual, medido mensualmente)
o Reduccién del tiempo de espera en atencion al cliente (8.5 minutos, medido
trimestralmente)
o Impacto: Mejorar la eficiencia operativa y la calidad del servicio reducira los costos
operativos y aumentara la satisfaccion del cliente, lo cual ayudara a revertir el margen

neto negativo
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7.2.2 Disefo de productos y musculo comercial
El BIP disefiara productos innovadores para sectores B y C, personas privadas, naturales y
mype, con el objetivo de aumentar la base de clientes, mejorar la retencion y fortalecer la
competitividad, impactando positivamente en los ingresos y la eficiencia operativa.
e Objetivo de corto plazo: Desarrollar y lanzar en el primer afio tres nuevos productos
financieros personalizados, especificamente para los segmentos persona natural y mype
e Acciones especificas:
o Realizar estudios de mercado para identificar las necesidades de los segmentos
objetivo
o Analizar datos para segmentar a los clientes potenciales en grupos mas especificos y
adaptar el contenido de marketing a las necesidades e intereses de cada segmento
e KPI:
o Numero de nuevos productos lanzados: Objetivo de tres nuevos productos en el primer
afio, monitoreado trimestralmente
o Tasa de engagement en campafas de marketing digital: Medido como porcentaje de
participacion, con un objetivo de aumentar del 40 % al 50 % en un afio
e Impacto: El desarrollo y creacion de productos financieros personalizados y la
implementacion de estrategias de marketing efectivas permitiran al BIP atraer nuevos
clientes y aumentar las ventas, contribuyendo a mejorar el margen neto y la rentabilidad
7.2.3 Prondésticos y planeamiento
El prondstico y la planificacion son esenciales para anticipar las necesidades del mercado y
ajustar estrategias operativas. Implementar analisis predictivo y big data permitira al BIP
prever la demanda de los clientes.
o Objetivo de corto plazo: Implementar un sistema de andlisis predictivo en el primer afio,
reduciendo el tiempo de respuesta de 30 dias a 20 dias
o Acciones especificas:
o Adquirir e integrar software de andlisis predictivo y capacitar al personal
o Realizar revisiones trimestrales y ajustar los modelos de prondstico
e KPI
o Reduccién del tiempo de respuesta de 30 a 20 dias en el primer afio
o Mejora en la precision de prondsticos de demanda del 70 % al 84 %
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o Impacto: Mejorar la precision de los prondsticos y reducir costos operativos permitira
optimizar recursos y aumentar la rentabilidad, ayudando a superar el margen neto
negativo

7.2.4 Indicadores clave de gestion

Definir y monitorear KPI especificos es vital para medir eficiencia, calidad y satisfaccion del
cliente en los segmentos de personas privadas, naturales y mype, permitiendo evaluar el
desempefio operativo y tomar decisiones informadas para mejoras continuas.

e Objetivo de corto plazo: Definir y establecer 10 nuevos KPI operativos en el primer
afio, cubriendo los segmentos de personas privadas, naturales y mype

e Acciones especificas:

o ldentificar las éreas criticas de desempefio y desarrollar KPIs relevantes
o Implementar encuestas de satisfaccion al cliente y utilizar los resultados para realizar
mejoras continuas

o KPI:

o Numero de KPI operativos definidos: Objetivo de 10 nuevos KPI en el primer afio
o Incremento en el net promoter score (NPS): Medido trimestralmente, con un objetivo
de incremento del 15 %, de 70 a 80

¢ Impacto: El seguimiento y mejora continua de los KPI operativos permitira identificar
y corregir ineficiencias, mejorando asi la calidad del servicio y la satisfacciéon del
cliente, lo cual es crucial para mejorar la rentabilidad y revertir el margen neto negativo

7.2.5 Tecnologias de inclusién financiera y autoservicio

La adopcion de tecnologias avanzadas es esencial para promover la inclusién financiera y
ofrecer alternativas de autoservicio a personas privadas, naturales y mype. Implementar
programas de educacion financiera mejorard la comprension y la toma de decisiones
informadas (SBS, 2024b). En Perd, la inclusion financiera sigue siendo un desafio,
especialmente en areas rurales (SBS, 2023e).

e Obijetivo de corto plazo: Implementar una plataforma de educacion financiera en linea
en el primer afio, con 10,000 usuarios registrados

e Acciones especificas:

o Desarrollary lanzar la plataforma, con camparias de difusion para aumentar el registro
de usuarios

o Coordinar con instituciones educativas y comunitarias para organizar los talleres
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e KPI:
o Ndmero de usuarios registrados en la plataforma de educacién financiera: Medido
mensualmente, con un objetivo de 10,000 usuarios en el primer afio
o Nudmero de talleres de educacion financiera realizados: Medido trimestralmente, con
un objetivo de 50 talleres en el primer afio
e Impacto: Al promover la inclusion financiera y mejorar el acceso a servicios de
autoservicio, el BIP podra ampliar su base de clientes y mejorar la retencion, lo que
contribuird a aumentar los ingresos y mejorar el margen neto
7.2.6 Control de operaciones
Establecer mecanismos robustos de control de operaciones asegura el cumplimiento de
objetivos para personas privadas, naturales y mype. Esto incluye auditorias internas regulares,
informes de desempefio y analisis de datos para identificar mejoras y ajustar operaciones.
e Objetivo de corto plazo: Realizar auditorias internas trimestrales, con un cumplimiento
de auditorias de 100 %
e Acciones especificas:
o Establecer un calendario de auditorias y capacitar a auditores internos
o Desarrollar o adquirir software de automatizacion de informes y capacitar al personal.
o KPI:
o Cumplimiento del 100 % de auditorias internas trimestrales
o Reduccién del tiempo de generacion de informes de 10 a 5 dias
e Impacto: Los mecanismos de control de operaciones aseguraran el cumplimiento de
objetivos y reduciran los costos, lo que mejora la eficiencia y rentabilidad
7.2.7 Presupuesto de operaciones
Para implementar el plan de operaciones del BIP 2024-2028 y alcanzar sus objetivos, se ha
elaborado un presupuesto garantizando recursos para optimizar la eficiencia, mejorar la

experiencia del cliente y adoptar nuevas tecnologias, el cual se muestra en la Tabla 36.
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Tabla 36

Presupuesto de operaciones

ID Acciones especificas 2024 2025 2026 2027 2028 Costo (S/)
P1 Desarrollar campafia de marketing digital 200,000 200,000 200,000 200,000 200,000 1,000,000
pp |mplementar sistemade gestiondefilasy 155000 150000 150000 150,000 150,000 750,000
citas en linea

P3  Realizar estudios de mercado 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 500,000

pg Utilizar analisis de datos para segmentar 250000 250,000 250,000 250,000 250,000 1,250,000
audiencias

pg Adquirir e integrar software de analisis 300,000 300,000 300,000 300,000 300,000 1,500,000
predictivo

pe Capacitaralpersonalenelusodeanalisis 150000 195000 125000 125000 125000 625,000
predictivo

p7 Identificar areas criticas de desempefio y 75,000 75,000 75,000 75,000 75,000 375,000
desarrollar KPls

P8 Realizar encuestas de satisfaccion al cliente 125,000 125,000 125,000 125,000 125,000 625,000

pg Desarrollary lanzar plataforma de 200,000 200,000 200,000 200,000 200,000 1,000,000
educacién financiera

p1o Campaiias de difusion para aumentar el 100,000 100,000 100,000 100,000 100,000 500,000
registro de usuarios

pyg Coordinar talleres de educacion financiera 150609 150000 150,000 150,000 150,000 750,000
con instituciones

p1p Establecer calendario de auditorias y 125000 125000 125000 125000 125000 625,000
CapaCItar a auditores

pyg Desarrollar/adquirir software de 300,000 300,000 300,000 300,000 300,000 1,500,000

automatizacion de informes

Total anual

2,200,000 2,200,000 2,200,000 2,200,000 2,200,000 11,000,000

7.3 Plan funcional de recursos humanos

El BIP enfrenta desafios como un margen neto negativo y alta rotacién de personal. Este plan,

basado en un detallado andlisis de las necesidades internas y del mercado, fortalecera la

estructura organizacional, mejorara la capacitacion y modernizara los servicios en linea,

alineandose con los objetivos estratégicos del banco y buscando mejorar la eficiencia operativa

y la retencion de talento. Los objetivos y su impacto se presentan en la Tabla 37.
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Tabla 37

Obijetivos de recursos humanos

Obijetivos de recursos

ID
humanos

Objetivo / impacto en el negocio

Mejorar las habilidades y
01 competencias de los
colaboradores

Incrementar la capacitacion para mejorar la eficiencia y el rendimiento del
equipo, lo que resulta en una mayor productividad y calidad de servicio

. i Implementar programas de reconocimiento y desarrollo de carrera para retener
Reducir la alta rotacion de . . ” -
02 el talento, reduciendo los costos asociados a la rotacion y manteniendo la
personal o .
estabilidad operativa

. Adoptar nuevas tecnologias y proporcionar formacioén continua en upskillin
Fortalecer la competencia P glas y prop P gy

03 . reskilling tecnoldgico para optimizar procesos internos, mejorando la eficiencia
tecnolégica del personal . >
operativa y reduciendo costos
. Preservar la alta calidad de la asesoria financiera y la experiencia de nuestros
Mantener y mejorar la . ” P .
04 colaboradores, asegurando la implementacion de politicas estrictas de

asesoriay confidencialidad confidencialidad, lo que fortalece la confianza y lealtad de los clientes

Mantener una estructura Ajustar la estructura organizacional implementando metodologias agiles y
05 ordanizacional alineada desarrollando equipos multifuncionales que trabajen con PMV 'y Sprint,
g aumentando la agilidad y capacidad de respuesta a las necesidades del mercado

Implementar esquemas de trabajo hibrido, establecer planes de carrera sélidos,
06 Retencién del talento definir bandas salariales competitivas y desarrollar programas de desempefio y
retroalimentacién continua, mejorando la satisfaccién y compromiso

Desarrollar una marca empleadora fuerte con un plan de beneficios integral,
o7 Atraccion del talento promover la diversidad e inclusion y ofrecer salario emocional para atraer a los
mejores profesionales del mercado y asegurar un equipo talentoso y motivado

7.3.1 Desarrollar habilidades y competencias de los colaboradores
Fortalecer las habilidades y competencias de los colaboradores es crucial para que el BIP logre
sus objetivos estratégicos y supere los desafios actuales. Mediante programas de capacitacion
continua, se busca mejorar el desempefio y la eficiencia operativa, garantizando que el personal
esté preparado para enfrentar las exigencias del mercado y contribuir al crecimiento sostenible.
e Obijetivo: Desarrollar las habilidades y capacidades de los empleados a través de
programas de formacién continua
e Acciones especificas:
o Implementar un programa de capacitacion anual enfocado en habilidades técnicas y
blandas (fecha limite: diciembre de cada afio)
o Desarrollar médulos de capacitacion en linea accesibles para todos los colaboradores
(fecha limite: diciembre de 2024)
o KPI:
o Nudmero de horas de capacitacion por empleado: Medido anualmente, con un objetivo
de 40 horas por empleado
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o Nivel de satisfaccion del colaborador con la preparacion recibida: Medido

trimestralmente, con un objetivo de 85 %
7.3.2 Reduccidn de la rotacion de colaboradores
Reducir la alta rotacion de personal mediante estrategias de reconocimiento y recompensas €s
crucial para mantener la estabilidad y continuidad operativa del BIP.

e Objetivo: Reducir la rotacion de personal en un 20 % en el primer afio y mejorar el
clima laboral mediante la implementacion de estrategias de reconocimiento y
recompensas, asi como planes de carrera y sucesion

e Acciones especificas:

o Implementar un programa de reconocimiento y recompensas para los empleados de
alto desempefio (fecha limite: diciembre de 2024)

o Desarrollar planes de carrera y sucesion para retener el talento clave (fecha limite:
diciembre de 2024)

o Realizar evaluaciones de clima laboral y feedback dos veces al afio con el fin de
detectar oportunidades de mejora e implementar medidas correctivas (fechas limite:
junio y diciembre de cada afio)

e KPIL

o Tasa de rotacion de personal: Medido trimestralmente, con el fin de reducirla en 20 %

o Numero de empleados participando en programas de desarrollo de carrera: Medido
anualmente, con un objetivo de 70 %

o Indice de satisfaccion del clima laboral: Medido semestralmente, con un objetivo de
alcanzar al menos el 80 % de satisfaccion entre los empleados

o Cantidad de feedbacks positivos recibidos: Medido semestralmente, con un objetivo
de aumentar en un 15 % respecto al semestre anterior

7.3.3 Fortalecer la competencia tecnoldgica del personal

Modernizar los servicios en linea y banca mavil es crucial para mejorar la eficiencia operativa
y optimizar los procesos internos del BIP. Este objetivo se centra en la adopcion de nuevas
tecnologias y en proporcionar formacion continua en upskilling y reskilling tecnol6gico para
el personal, lo que permitira reducir costos y mejorar la competitividad del banco.

e Objetivo: Fortalecer la competencia tecnoldgica del personal para optimizar procesos
internos, mejorando la eficiencia operativa y reduciendo costos

e Acciones especificas:
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o

O

o

7.3.4

Desarrollar un programa de formacion y capacitacion en nuevas tecnologias para
todos los empleados, asegurando el dominio de herramientas digitales avanzadas
(fecha limite: diciembre de 2024)
Proporcionar formacion continua en upskilling y reskilling tecnolégico para todos los
empleados, asegurando que el personal esté preparado para el uso de nuevas
tecnologias (fecha limite: diciembre de 2024)
Organizar talleres y seminarios periodicos sobre las mejores précticas para el uso de
las nuevas tecnologias adoptadas, para mantener al personal actualizado y eficiente
(fecha limite: junio de 2025)

KPI:
Numero de empleados capacitados en nuevas tecnologias: Medido trimestralmente,
con un objetivo de capacitar al 80 % del personal clave en el primer afio
Reduccidn en el tiempo de respuesta y resolucion de incidencias técnicas: Medido
trimestralmente, con un objetivo de reduccion del 20 %
Incremento en la eficiencia operativa medida por la reduccion de costos operativos:
Medido anualmente, con un objetivo de reduccion del 15 %

Asesoria y confidencialidad a los clientes

Mantener altos niveles de asesoria y confidencialidad es esencial para la confianza del cliente

y la reputacion del banco.

o

7.3.5

Obijetivo: Asegurar altos niveles de asesoria y confidencialidad para todos los clientes

Acciones especificas:

Desarrollar protocolos estrictos de confidencialidad y proteccion de datos (fecha
limite: diciembre de 2024)
Formar al personal en técnicas avanzadas de asesoria financiera (fecha limite: junio
2025)

KPI:
Ndmero de incidencias de violacion de confidencialidad: Medido anualmente, con un
objetivo de cero incidencias
Nivel de satisfaccion del cliente con la asesoria recibida: Medido trimestralmente, con
un objetivo de 90 %

Estructura organizacional alineada

Mantener una estructura organizacional alineada con los objetivos estratégicos del BIP es

crucial para mejorar la eficiencia operativa y la capacidad de respuesta a las necesidades del
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mercado. Este objetivo se enfoca en ajustar la estructura organizacional mediante la
implementacion de metodologias agiles y el desarrollo de equipos multifuncionales que
trabajen con PMV y Sprint, aumentando asi la agilidad del banco.
e Objetivo: Mantener una estructura organizacional alineada y enfocada en las diferentes
carteras de clientes, prepardndose para una fuerte migracion tecnolégica
e Acciones especificas:
a) Revisary ajustar la estructura organizacional (fecha limite: diciembre de 2024):
= Realizar una auditoria interna de la estructura existente para identificar areas de
mejora
= Redisefiar procesos y flujos de trabajo para eliminar redundancias y mejorar la
eficiencia
b) Desarrollar equipos multifuncionales (fecha limite: junio de 2025):
= Crear equipos interdisciplinarios que integren habilidades de diferentes
departamentos (tecnologia, marketing, ventas) para proyectos especificos
= Adoptar metodologias &giles, como scrum y kanban, para optimizar la colaboracion
y aumentar la eficiencia en la gestidn de proyectos
c) Implementar un sistema de gestion del rendimiento (fecha limite: diciembre de 2024):
= Crear un sistema de evaluacién del rendimiento fundamentado en metas especificas
y cuantificables que estén en consonancia con los objetivos estratégicos del banco
= Utilizar herramientas de andlisis de datos para monitorear el rendimiento y
proporcionar retroalimentacion en tiempo real
o KPI:
o Nivel de alineacion organizacional con los objetivos estratégicos: Medido
anualmente, con un objetivo de alcanzar el 90 %
o Desempefio de los equipos multifuncionales: Medido trimestralmente, con un objetivo
de mejora del 15 %
o Tasa de adopcion de nuevas tecnologias: Medido semestralmente, con objetivo de 75
% de adopcion entre el personal
o Nudmero de empleados capacitados en metodologias agiles: Medido trimestralmente,

con un objetivo de capacitar al 80 % del personal clave en el primer afio
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7.3.6 Retencion del talento
La retencion del talento es crucial para mantener la estabilidad y el crecimiento del BIP. Para
lograrlo, se implementardn estrategias que fomenten un ambiente laboral atractivo y
competitivo.
e Objetivo: Aumentar la retencién de colaboradores en un 10% en el primer afio
e Acciones especificas:
o Implementar esquemas de trabajo hibrido (fecha limite: diciembre de 2024)
o Establecer planes de carrera solidos (fecha limite: junio de 2025)
o Definir bandas salariales competitivas (fecha limite: diciembre de 2024)
o Desarrollar programas de desempefio y retroalimentacion continua (fecha limite: junio
de 2025)
e KPI:
o Tasa de retencion de colaboradores: Medido trimestralmente, con un objetivo de
incremento del 10 %
o Numero de empleados participando en programas de fidelizacion: Medido
anualmente, con un objetivo de 70 %
7.3.7 Atraccion del talento
Atraer el mejor talento del mercado es crucial para impulsar la innovacién y competitividad
del BIP. La estrategia se enfoca en construir una marca empleadora fuerte, diversa e inclusiva.
e Objetivo: Construir una marca empleadora atractiva, diversa e inclusiva para atraer a
los mejores profesionales del mercado
e Acciones especificas:
o Desarrollar una estrategia de reclutamiento proactiva con campafias en redes sociales
y ferias de empleo, destacando los valores de diversidad e inclusion del banco (fecha
limite: diciembre de 2024)
o Implementar programas de diversidad e inclusion que fomenten un ambiente de
trabajo inclusivo y atractivo para profesionales de alto nivel (fecha limite: junio de
2025)
o KPI:
o Nudmero de nuevos empleados de alto potencial reclutados: Medido trimestralmente,
con un objetivo de contar con una cartera de candidatos de alto potencial equivalente

al 20 % de la plantilla activa
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o Nivel de satisfaccion de los nuevos empleados con el proceso de reclutamiento:

Medido trimestralmente, con un objetivo de 85 %

o Tasa de aceptacion de ofertas de empleo: Medido trimestralmente; objetivo de 90 %

7.3.8 Presupuesto de recursos humanos

El presupuesto de Recursos Humanos del BIP estd disefiado para implementar acciones

especificas que mejoren la capacitacion de los colaboradores, reduzcan la rotacion de personal,

modernicen los servicios en linea y de banca movil, aseguren la confidencialidad, mantengan

una estructura organizacional alineada, y atraigan y retengan el mejor talento.

A continuacién, en la Tabla 38 se presenta un resumen del presupuesto estimado necesario para

cumplir con estos objetivos.

Tabla 38

Presupuesto de recursos humanos

Area

Accion especifica

Costo por afio (miles S/)

2024 2025 2026 2027 2028

Capacitacion Implementar programa de capacitacion anual 30 30 30 30 30
Desarrollar modulos de capacitacion en linea 20 20 20 20 20

Reduccién de Implementar programa de reconocimiento y recompensas 40 40 40 40 40

rotacion Desarrollar planes de carrera y sucesion 20 20 20 20 20
Implementar plan de actualizacion tecnolégica 70 70 70 70 70

Modernizacion . . . . .

de servicios Desarrollar nuevas funcionalidades y mejorar interfaz de usuario ~ 60 60 60 60 60
Capacitar personal en nuevas tecnologias 30 30 30 30 30

. Desarrollar protocolos de confidencialidad y proteccion de datos 20 20 20 20 20

Asesoria 'y

confidencialidad Capacitar personal en técnicas avanzadas de asesoria financiera 20 20 20 20 20
Realizar auditoria interna y redisefiar procesos 40 40 40 40 40

Estructura o o .

organizacional ~ Crear equipos interdisciplinarios y metodologias agiles 50 50 50 50 50
Implementar sistema de gestion del rendimiento 30 30 30 30 30

Retencion del Desarrollar programas de fidelizacion y recompensas 30 30 30 30 30

Talento : S .
Implementar sistemas de comunicacion personalizada 20 20 20 20 20
Estrategias proactivas de reclutamiento y campafias de empleo 40 40 40 40 40

Atraccion del - .

talento Ofrecer paquetes de beneficios y oportunidades de desarrollo 50 50 50 50 50
Desarrollar programas de diversidad e inclusion 30 30 30 30 30

Planilla Contrat_amon de 6 nuevos tra_bajadores en las areas de 270 270 270 270 270
Marketing, Ventas y Operaciones

Total general 870 870 870 870 870
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7.4 Plan de responsabilidad social empresarial

El plan de responsabilidad social del BIP es esencial para promover la sostenibilidad, mejorar
la reputacion y beneficiar tanto en la empresa como en la comunidad. En un contexto de
creciente relevancia social y ambiental, este plan integra principios de responsabilidad social
en todas las operaciones del banco, alinedndose con las mejores practicas globales.

La responsabilidad social del BIP se enfoca en practicas responsables y sostenibles, impactando
positivamente a los grupos de interés y al medio ambiente, generando valor econémico, social
y ambiental, alinedndose con los principios de sostenibilidad y expectativas crecientes.

7.4.1 Grupos de interés (stakeholders)

El BIP reconoce la importancia de identificar y comprometerse con sus grupos de interés para
garantizar que sus acciones y decisiones sean inclusivas y sostenibles. La Tabla 39 presenta los
principales stakeholders del BIP, los compromisos del banco respecto a ellos y su alineacién
con los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) de las Naciones Unidas (2024).

Tabla 39

Grupos de interés, compromisos y ODS

Grupo de interés

Compromiso

ODS involucrados

Clientes

Empleados

Comunidades

Accionistas

Reguladores

Proveedores

Proveer productos y servicios financieros
responsables y accesibles

Fomentar un ambiente laboral inclusivo y
diverso, con oportunidades de desarrollo
profesional

Apoyar el desarrollo econémico y social a
través de programas comunitarios y de
inclusion financiera

Garantizar la rentabilidad y sostenibilidad a
largo plazo

Cumplir con todas las normativas y
promover préacticas financieras responsables

Establecer relaciones sostenibles y éticas

ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econdmico
ODS 10: Reduccion de las desigualdades

ODS 5: Igualdad de género
ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econémico

ODS 1: Fin de la pobreza
ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econdmico

ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econdémico
ODS 9: Industria, innovacion e infraestructura

ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econdmico
ODS 10: Reduccion de las desigualdades

ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econdmico
ODS 9: Industria, innovacién e infraestructura

7.4.2 Objetivos de responsabilidad social

El BIP busca desarrollar y fortalecer un modelo de negocio sostenible que no solo genere valor
econémico, sino que también tenga un impacto positivo en los ambitos social y ambiental. Este
objetivo se alinea con los ODS de las Naciones Unidas y responde a las expectativas de todos
nuestros grupos de interés, incluidos clientes, empleados, comunidades, accionistas,

reguladores y proveedores.
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O1: Promover la inclusion financiera: Asegurar que los servicios financieros sean accesibles a
todos los estratos de la poblacion, especialmente a los sectores mas vulnerables, fomentando
el desarrollo econdmico y social.
e Accion: Lanzar programas de educacion financiera en comunidades rurales y urbanas
e KPI: Incremento del 20 % en el nimero de clientes de sectores desatendidos anualmente
e Impacto: Mayor acceso a servicios financieros, reduccién de la pobreza y
fortalecimiento econdmico de comunidades vulnerables
02: Fomentar la igualdad de oportunidades: Implementar politicas de diversidad e inclusion
en el area laboral para garantizar que todos los colaboradores tengan las mismas oportunidades
de crecimiento y desarrollo profesional.
e Accidn: Desarrollar capacitacion y mentoria para mujeres y grupos minoritarios
e KPI: Alcanzar un 50 % de representacion femenina en puestos de liderazgo para 2028
e Impacto: Entorno laboral inclusivo y diverso, con satisfaccion y retencion de personal
03: Reducir la huella ambiental: Integrar practicas sostenibles en las operaciones diarias de la
empresa, como la eficiencia energética y la gestioén de residuos, para minimizar el impacto
ambiental y contribuir a la lucha contra el cambio climatico.
e Accion: Implementacion de iniciativas de eficiencia energética y reduccion de residuos
en todas las sucursales
e KPI: Disminucion del 30 % en la huella de carbono del banco para 2028
e Impacto: Contribucion significativa a la mitigacion del cambio climéatico y mejora de
la reputacion ambiental del banco
O4: Fortalecer la relacién con la comunidad: Desarrollar programas comunitarios y
colaboraciones con organizaciones locales con el fin de fomentar el progreso econémico y
social de las comunidades donde el banco lleva a cabo sus actividades.
e Accidn: Colaborar con organizaciones locales para desarrollar proyectos comunitarios
e KPI: Participacion activa en al menos 10 proyectos comunitarios anualmente
e Impacto: Fortalece la cohesién social y desarrollo sostenible de las comunidades locales
O5: Garantizar la transparencia y el cumplimiento normativo: Mantener altos estandares de
ética y cumplimiento en todas las operaciones, asegurando la confianza de los stakeholders y
reduciendo los riesgos legales y regulatorios.
e Accion: Establecer auditorias regulares y mecanismos de reporte transparentes

e KPI: Mantener un indice de cumplimiento normativo del 100 % anual
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e Impacto: Aumento en la confianza de los stakeholders y reduccidn de riesgos legales y

regulatorios

7.4.3 Presupuesto de responsabilidad social

En la Tabla 40 se detalla el presupuesto de las acciones que contribuiran a cumplir los objetivos

de responsabilidad social, detallando costo semestral, duracion y costo total.

Tabla 40

Presupuesto de responsabilidad social

. - . Costo L Costo total
Obijetivo especifico Accion semestral (S/) Duracion (/)
O1: Promover la Lanzar programas de educacion financiera en
incl.usién financiera comunidades rurales y urbanas 41,250 4 semestres 165,000
(fecha limite: diciembre de 2025)
O2: Fomentar la Desarrollar programas de capacitacion y
igualdad de mentoria para mujeres y grupos minoritarios 30,000 6 semestres 180,000
oportunidades (fecha limite: diciembre de 2026)
. . Implementar iniciativas de eficiencia energética
?rﬁbi?r??alfmr la huella y reduccion de residuos en todas las sucursales 45,000 7 semestres 315,000
(fecha limite: diciembre de 2027)
O4: Fortalecer la Colaborar con organizaciones locales para
relacion con la desarrollar proyectos comunitarios 25,000 2 semestres 50,000
comunidad (fecha limite: diciembre de 2024)
O5: Garantizar la Establecer auditorias regulares y mecanismos de
transparencia y reporte transparentes 20,000 2 semestres 40,000
cumplimiento normativo  (fecha limite: diciembre de 2024)
Total presupuesto RS 750,000

7.4.4 Conclusiones del plan de responsabilidad social
El plan de responsabilidad social del BIP integra un enfoque sostenible alineado con los ODS.
Al impulsar la inclusion financiera, igualdad de oportunidades, reduccion de huella ambiental,
fortalecimiento comunitario y transparencia, el BIP se consolida como lider en responsabilidad
social en el sector financiero. La ejecucion exitosa de este plan optimizard la eficiencia
operativa, mejorara la reputacion del banco y contribuira al crecimiento econémico y social,
asegurando la competitividad y el logro de objetivos estratégicos a largo plazo.
7.5 Plan funcional de finanzas
Este plan financiero analizara la factibilidad de las estrategias planteadas en los diferentes
departamentos para los afios 2024 a 2028, utilizando como referencia los resultados estimados.
7.5.1 Objetivos de finanzas

e Alcanzar una rentabilidad sobre los activos (ROA) del 1.5 % entre 2024 y 2028
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7.5.2

Alcanzar una rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) del 10 % progresivamente entre
los afios 2024 y 2028

Disminuir el indice de morosidad a 5 % entre los afios 2024 y 2028

Lograr un crecimiento de las utilidades netas mayor a 10 % anual

Evaluacién financiera

La evaluacion financiera de la estrategia se lleva a cabo comparando los flujos con y sin la

implementacion de la estrategia, con el fin de determinar el impacto marginal del proyecto

propuesto, es decir, bajo el enfoque de andlisis incremental. La evaluacion financiera se

realizara con los indicadores de valor actual neto (VAN) y tasa interna de retorno (TIR). Si el

VAN del flujo incremental (es decir, de la estrategia) es positivo y la TIR es mayor que el costo

de oportunidad del capital, la conclusion de la evaluacidn financiera sera que la estrategia es

viable y conveniente.

Se han proyectado los flujos marginales para el periodo 2024-2028, tomando en cuenta las

siguientes consideraciones, datos, politicas y supuestos para el analisis:

Incremento de los ingresos: Se considera un crecimiento constante del PBI del 3 %
anual durante el periodo 2024-2028, lo que tendria un impacto positivo en el poder
adquisitivo de los consumidores. Ademas, las politicas de inclusion financiera ayudaran
a que mas personas ingresen al sistema financiero, lo que representa una oportunidad
para incrementar la cartera de clientes a través de las estrategias planteadas. Cabe
indicar que también se ha considerado la proyeccion de un incremento del 8.9 % en los
créditos de consumo-mype, calculado en el “punto E” de las proyecciones de demanda.
Por lo tanto, para efectos de calculo, se asume un crecimiento anual de las colocaciones
del 8 %, considerando la politica de la empresa de enfocarse en estos segmentos.
Eficiencia operativa: La eficiencia operativa se calcula del cociente entre gastos y
utilidad operativos. En este caso, los planes aprovechan el incremento del uso de
tecnologia avanzada para mejorar la eficiencia operativa, a través de la reduccion de los
costos operativos con inversiones en implementacion de canales digitales y
autoservicio. Para tal objetivo, se considera que la reduccion de los gastos operativos
es de 3.0 %, lo cual se determiné como una politica de eficiencia del banco.

Provision para pérdida por préstamos: Se considera llegar a un porcentaje de 0.63 % al
2028, el cual representa el promedio del porcentaje del mercado del ultimo afio. Para

lograr este objetivo, se considera una reduccion anual del 40 % de las provisiones.
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e Se ha empleado como referencia informacion detallada de ingresos y pasivos

financieros de los estados financieros del BIP el cierre del afio 2023.

e Para la estimacion de los ingresos marginales, se han considerado los datos de ingresos

del BIP en afos anteriores, con el cierre de 2023 como referencia, asi como la

informacion de mercado relevante.

e Se haasumido una vida util de cinco afios para la depreciacion de los activos tangibles.

e Los costos proyectados se basan en los presupuestos de los diversos planes funcionales.

Para determinar los ingresos incrementales, en la Tabla 41 se desarrolla y proyecta el flujo de

ingresos de ambos escenarios:

e Sin estrategia: Bajo el supuesto de que los planes desarrollados no se implementen y se

continde la tendencia promedio de los ultimos 10 afios en el banco, con una disminucion

de los ingresos de 5 % anual.

e Con estrategia: Bajo el supuesto de que se implemente el plan estratégico propuesto y

se logre un crecimiento de ingresos de 12 % anual.

De la resta de ambos flujos se obtiene el flujo de ingresos incremental.

Tabla 41
Determinacion del flujo de ingresos incremental
2023 (base) 2024 2025 2026 2027 2028

Ingresos sin estrategia 17,247,209 | 16,384,848 | 15,565,606 | 14,787,326 | 14,047,959 | 13,345,561
Crecimiento anual 5% 5% -5% -5% -5%
Ingresos con estrategia 17,247,209 | 19,316,874 | 21,634,899 | 24,231,087 | 27,138,817 | 30,395,475
Crecimiento anual 12% 12% 12% 12% 12%
Ingreso incremental 2,932,025 | 6,069,293 | 9,443,761 | 13,090,858 | 17,049,914

Por su parte, los egresos incrementales (es decir, de la estrategia) corresponden a los costos que

se han presupuestado en los planes para todas las areas del banco. En la Tabla 42, se presenta

el flujo de caja incremental, con el ingreso incremental que fue proyectado en la Tabla 41y el

consolidado de costos de los planes propuestos.
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Tabla 42

Flujo de caja incremental

2024 2025 2026 2027 2028

Ingresos 2,932,025 6,069,293 9,443,761 13,090,858 17,049,914
Plan de Operaciones 2,200,000 2,200,000 2,200,000 2,200,000 2,200,000
Plan de Marketing 1,730,000 1,030,000 1,030,000 430,000 430,000
Plan de Recursos Humanos 870,000 870,000 870,000 870,000 870,000
Plan de Responsabilidad Social 322,500 232,500 150,000 45,000 0
Flujo operativo -2,190,475 1,736,793 5,193,761 9,545,858 13,549,914
Impuesto a la renta 29.5 % 0 512,354 1,532,159 2,816,028 3,997,225
Flujo de caja incremental neto -2,190,475 1,224,439 3,661,601 6,729,830 9,552,689

Para el célculo del costo de oportunidad del capital propio (ke) se utiliza el modelo CAPM,

donde se consideran los siguientes supuestos:

Tasa libre de riesgo (bono del Tesoro a 10 afios) = 2.5 % (Fuente: BCRP, 2024).
Riesgo Peru (spread PDI Per() = 2.0 % (Fuente: BCRP, 2024).

Beta desapalancado = 0.35 (Fuente: Damodaran, 2024).

Tasa impositiva en el mercado peruano = 29.5 % (Fuente: MEF, 2024).

Deuda financiera / Patrimonio = 7.0 % (Fuente: Informacion financiera BIP, 2024).
Beta apalancado = 1.95 (Fuente: Industria bancaria en Perd, 2024).

Prima de riesgo (mercado EEUU) = 6.0 % (Fuente: Damodaran, s.f.).

Riesgo indice General de Bolsa (IGBVL) = 1.1 % (Fuente: BVL, 2024).

Riesgo indice General del Bolsa (S&P 500) = 0.95 % (Fuente: Yahoo Finance, 2024).

A continuacion, se calcula el costo de oportunidad del capital:
ke = Rf + Rpais 8 (Rm — Rf) =2.5% + 1.95* (8.5 % - 2.5 %) = 14.20 %

Para el calculo del costo promedio ponderado del capital (WACC por sus siglas en inglés), se

consideran los siguientes supuestos:

Proporcion de capital propio (E/V) = 0.111
Proporcién de deuda (D/V) = 0.889

Costo del capital propio (ke) =14.2 %
Costo de la deuda (kd) = 6.0 %

Tasa de impuesto a la renta = 29.5 %

A continuacion, se calcula el costo promedio ponderado del capital:
WACC = [ke*E/(D+E)]+[kd*(1-T)*D/(D+E)] = [0.142*0.111]+[0.06*0.705*0.889] = 5.33 %
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Para las inversiones consideradas y una tasa de descuento de 14.2 %, se obtiene un VAN de
S/16,618,288, un valor positivo. Para el calculo de la TIR, se considera que la inversion total
de los planes es de S/20,750.000.00, con lo cual se obtiene una TIR de 14.86 %, que es superior
al costo del capital. Por estas dos razones, se considera viable y conveniente la estrategia.

Los proyectos propuestos tienen un horizonte temporal de cinco afios (2024-2028) y no se ha
contemplado la perpetuidad, ya que estan concebidos para una expansion limitada en el tiempo.
Esta caracteristica temporal también se refleja en las alianzas estratégicas planificadas, que
tienen un caracter transitorio. Al concluir los cinco afios, se realizard una valoracion para
considerar ajustes y la transicion hacia modelos operativos mas eficientes y sostenibles, lo que
permitira adaptarse a las condiciones del mercado y mantener la trayectoria de crecimiento.
7.5.3 Andlisis de sensibilidad

Para hacer mas robusta la evaluacion financiera de la estrategia, conviene evaluar qué tan
resistente seria ante posibles cambios en el entorno, tales como la inflacion o la incertidumbre
politica, que configuren un escenario de mayor percepcion de riesgo y disminuyan los niveles
de actividad, tanto en la captacion de ahorros como en la colocacion de créditos.

A continuacion, se realizara el andlisis de sensibilidad para un escenario pesimista persistente,
en el que el volumen de ahorros y colocaciones del banco es 10 % menor que lo esperado para
cada uno de los 5 afios de implementacion del plan, manteniendo constantes los costos de los
planes propuestos. Hay que considerar que con la reduccion del volumen de actividad no sélo
disminuyen los ingresos, sino también los costos por intereses y las provisiones. El flujo
incremental resultante de este escenario se muestra en la Tabla 44.

Tabla 43

Anélisis de sensibilidad

2024 2025 2026 2027 2028
Ingreso incremental reducido 2,638,823 5,462,363 8,499,385 11,781,772 15,344,922
Reduccion de costo de intereses 87,961 182,079 283,313 329,726 511,497
Reduccion de provisiones 146,601 303,465 472,188 654,543 852,496
Costo de los planes (constante) -5,122,500 -4,332,500 -4,250,000 -3,545,000 -3,500,000
Flujo de caja con sensibilidad -2,249,115 1,615,407 5,004,886 9,284,040 13,208,915

Para este escenario, se obtiene un VAN de S/23,523,759 y una TIR de 14.2 %. AUn bajo esta
condicion pesimista, el VAN es positivo y la TIR es satisfactoria, por lo que el analisis de

sensibilidad sugiere que la estrategia es resiliente, ademas de conveniente y viable.
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CONCLUSIONES

Del analisis del entorno: Las principales oportunidades identificadas en el analisis del
entorno son el incremento en el uso de tecnologias que mejoran la eficiencia y la
experiencia del cliente, la proyeccion de crecimiento econémico y la mejora en
educaciéon financiera. Como principales amenazas, se tiene un aumento en la
desconfianza del inversionista debido a la incertidumbre politica y un aumento en la
tasa de desempleo de la poblacion.

Del anélisis interno: Las principales fortalezas identificadas en el banco BIP son la
solidez financiera, la estructura organizativa alineada a los segmentos que atiende y la
experiencia en dichos segmentos (mype y consumo B y C).

De la seleccion de estrategias: De acuerdo al anélisis VRIO, FODA, PEYEA y a las
proyecciones de crecimiento de la demanda, se determind que la estrategia genérica
mas adecuada para el BIP es la diferenciacion enfocada. Ademas, a partir de la matriz
Ansoff se determiné como estrategias de crecimiento la penetracion de mercado y el
desarrollo de productos.

De la evaluacion financiera: El andlisis de los indicadores financieros proyectados para
el BIP durante el periodo 2024-2028 muestra resultados favorables que respaldan la
viabilidad de las estrategias propuestas. Del andlisis incremental se obtiene un valor
actual neto positivo (S/16,618,288) y una tasa interna de retorno de 14.86 %, que es
superior al costo de oportunidad del capital.

Del andlisis de sensibilidad: El plan estratégico propuesto resiste variaciones en el
entorno que puedan reducir en 10 % el volumen de actividad del banco. Esto se
demuestra en el analisis de sensibilidad, donde se obtiene un VAN positivo y una tasa
interna de retorno que satisface el costo de oportunidad del capital.
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RECOMENDACIONES

Implementar el plan estratégico propuesto, pues el analisis incremental arroja un valor
actual neto positivo y una tasa interna de retorno mayor que la tasa de descuento, aun
en condiciones de sensibilidad con respecto a la incertidumbre del entorno y su impacto
en la reduccion del volumen de actividad.

Optimizacion de la eficiencia operativa: Continuar implementando y refinando las
estrategias que mejoran la eficiencia operativa es crucial. Monitorear y ajustar
regularmente los gastos operativos para mantener una proporcion baja en relacion con
los ingresos operativos es fundamental para asegurar una mayor rentabilidad.
Fortalecimiento del ROE: Es esencial mantener y mejorar las politicas de reinversion
de utilidades para fortalecer el patrimonio del banco. Ademas, diversificar las
inversiones puede maximizar los rendimientos del capital propio, asegurando asi un
crecimiento sostenible.

Gestion del riesgo crediticio: Seguir aplicando politicas estrictas de evaluacién y
seguimiento de la cartera de créditos es vital para reducir ain mas el indice de
morosidad. Implementar programas de educacion financiera para los clientes puede
mejorar su capacidad de pago y reducir el riesgo de impago.

Estrategias de crecimiento sostenible: Evaluar continuamente el impacto de las
estrategias de crecimiento y ajustarlas a las condiciones del mercado es fundamental.
Fomentar la innovacion en productos y servicios ayudaréd a atraer nuevos clientes y
retener a los existentes, asegurando un crecimiento sostenido de las utilidades netas.
Responsabilidad social y sostenibilidad: Es muy importante continuar fortaleciendo los
programas de responsabilidad social y sostenibilidad. Asegurar que las iniciativas de
responsabilidad social estén alineadas con los objetivos estratégicos del banco BIP

promovera un impacto positivo en la comunidad y el medio ambiente.
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Anexo 1: Lienzo del modelo de negocio

Lienzo de Modelo de Negocio BIP
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Anexo 2: Gantt de campafias

Campafia Digital Tu Banco en Linea

Objetivo: Incrementar el uso de servicios digitales
Duracion: 1 afio

Presupuesto: S/600,000

ACTIVIDAD | ENE | FEB | MAR | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC

Planificacién X

Dlseno_ de X X
contenidos
Publicacién en X X X X X X X X X X X

redes sociales

Distribucion de
tutoriales

Monitoreo y
ajuste

Evaluacion X
final

Camparfa Financiamiento mype

Objetivo: Penetracion en el mercado en segmento mype y empresa
Duracion: 3 afios

Presupuesto: S/1,900,000

ACTIVIDAD T1 T2 T3 T4 ANO2 | ANO3
Planificacion X
Disefio ple material X X
promaocional
Implemer_ltacmn de X X X X X
asesoramiento
Ofreumlento_ (_1e X X X X X
tasas competitivas
Monitoreo y ajuste X X X
Evaluacion final X X

Campafia de inclusion financiera

Objetivo: Desarrollo de mercados en segmentos no atendidos
Duracion: 4 afios

Presupuesto: S/600,000



ACTIVIDAD ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
Planificacion
Desarrollo de programas X X X X
Talleres comunitarios X X X X
Monitoreo y ajuste X X X X
Evaluacion final X

Campafia Innovacion y Seguridad

Objetivo: Fortalecer la confianza del cliente en la seguridad bancaria para el uso de canales

digitales
Duracion: 4 afos
Presupuesto: S/1,400,000

ACTIVIDAD ANO 1

Planificacion

Disefio de campafias
informativas

Implementacién de mejoras
tecnoldgicas

Comunicacién de seguridad

Monitoreo y ajuste

Evaluacion final
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