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INTRODUCCION

En los dltimos cinco afios el sistema financiero nacional atravesd por un proceso
de consolidacioén, evidenciado en la reduccion del namero de instituciones de 25 a
15. Durante este proceso, la recesién e inestabilidad politica han ocasionado no
sblo un deterioro de la calidad de las colocaciones, sino una consecuente caida
del ritmo de crédito.

Ante esta situacion las entidades financieras optaron por aplicar medidas
estratégicas para mantenerse en el mercado, tal es el caso de Interbank, que
fortalecié su area de riesgos trabajando arduamente en sanear su cartera,
logrando el afio pasado un indice de cobertura de 120%, promedio superior al del
mercado. Paralelamente, trabajaron‘ en !gll\‘tg:ma de costos, adecuando el tamario
de planta a las nuevas realidades del mercado.y revisando los procesos para
hacerlos mas eficientes, lo cual permitié red'ucir;los costos operativos en 30%

entre 1998 y el 2001.

WoErT

T

La estrategia de Interbank —como el cuarto banco del sistema— no es convertirse
)'I
en el banco mas grande, sino en ser el mejor proveedor de servicios financieros

del pais, generando rentabilidad a sus accionistas.

En este camino, la agencia viene trabajando con un plan estratégico de tres afios,
focalizandose en negocios rentables que implican bajo consumo de capital y
riesgo controlado. En ese sentido, uno de sus negocios claves es la tarjeta de
crédito, donde apuntan a ser el banco lider, ya que actualmente son los tnicos
que cuentan con las marcas mas importantes del mundo: Visa, Master Card y
American Express; de igual forma ofrecen el mejor programa de recompensas del
mercado: con “Mundo Express”.

Ademas de su gran red de tiendas financieras y cajeros automaticos. que permiten
generar importantes ingresos no financieros.



Una de estas tiendas financieras es la tienda Cajamarca, que busca encajar
dentro del panorama prospero descrito anteriormente, sin embargo, esta no
cuenta con un plan que se adecue a la regién y pueda afrontar la coyuntura propia
por la cual dicha ciudad atraviesa.

En tal sentido se realiz6 una evaluacion general de la institucién y del entorno
(competencia) directo con el cual se relaciona, con el fin de identificar sus
fortalezas y debilidades, y conocer las oportunidades y amenazas que se le
puedan presentar, proyectando asi la empresa en los siguientes afos. Esto
considera por lo tanto, entender a cabalidad como ésta se encuentra funcionando
actualmente, realizar un analisis critico de esta situacién y elaborar un plan
estratégico que incluya tanto la declaraciéon de nuevos objetivos, metas y medidas
de desempefio propias del ambiente en donde se desarrolla.

E! trabajo se llevd a cabo mediante el desarrollo de los siguientes capitulos:

LA

Capitulo I: Planteamiento del pré'blema

Capitulo |Il: Fundamentacion teéfica

WHASY] RPN

Sk

"

Capitulo |I1: Planteamiento metodolégicé
Capitulo IV: Situacion actual del Interbank
Capitulo V: Proceso estratégico
Conclusiones

Recomendaciones

Referencias bibliograficas

10
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RESUMEN

El objetivo general de este trabajo de titulo, fue formular un plan estratégico para
la agencia Interbank - oficina Cajamarca para incrementar la participaciéon de
mercado en la regiébn Cajamarca en el periodo 2014 — 2017. Se establecieron
como objetivos especificos el establecer la visidn y mision de la agencia Interbank
Cajamarca a fin de definir el negocio y su rol empresarial, determinar los valores
de la empresa, asimismo detectar los puntos fuertes y débiles y por uitimo escoger
las estrategias adecuadas para mejorar el posicionamiento actual.

La metodologia utilizada para el cumplimiento de estos objetivos considera en
primer lugar la recopilacion de informacién de la empresa, realizando asi un
levantamiento de la situaciéon actual a fin de determinar conclusiones y finalmente
la elaboracién de la planificacién estratégica para el periodo considerado.

-

El' modelo estratégico para Interbank — Regiéon Cajamarca presentado en este
documento, inicia con el anélisis:_’_de la situacién actual.

Seguidamente, se desarrolla la evaluacion externfé con la finalidad de determinar
la influencia del entorno en INTERBANK CAJAMAE(CA y realizar un analisis global
a través del analisis PESTE (Fuerzas Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). De dicho analisis se deriva la Matriz de Evaluacion
de Factores Externos (MEFE), la cual permite entender el impacto del contexto
determinado en base a las oportunidades que podrian beneficiar a Interbank -
Cajamarca, las amenazas que deben evitarse y cémo la organizacion esta
actuando sobre estos factores. Luego del analisis PESTE y de los competidores,
se deriva la evaluacién del sector bancario peruano con relacion a sus
competidores. Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se
encuentra orientada a la definicion de estrategias que permitan capitalizar las
fortalezas y contrarrestar las debilidades, de modo que se construyan ventajas
competitivas a partir de la identificacion de las competencias distintivas. Para ello
se lleva a cabo el andlisis interno de las areas funcionales (Administracion y

11
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Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica
y Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de
Factores Internos (MEF!). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y
debilidades de las mismas, asi como también identificar y evaluar las relaciones
entre dichas areas de Interbank.

En la siguiente fase del proceso se determinan los Intereses de Interbank, es
decir, los fines supremos que esta organizacién intenta alcanzar para tener éxito
global en los mercados en los que compite, incluyendo aqui la visién, mision,
valores y objetivos a largo plazo.

La fase final de la formulacion estratégica viene dada por la eleccion de
estrategias, lo cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa
se generan estrategias a través del-temparejamiento y combinaciéon de las
fortalezas, debilidades, oportunfdades amenazas":y los resultados de los analisis
previos usando como herramnentas dlversas matrlces escogiéndose las mas
adecuadas para el caso de estudlo que a su vez generen una ventaja competitiva
para el banco frente a sus semejantes de la regloq.Cajamarca.

Palabras clave: Plan estratégico, Interbank, participacion en el mercado,

factores internos, factores externos, vision, mision, estrategias.

12
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ABSTRACT

The overall objective of this paper title was Develop a strategic plan for the agency
Interbank - Cajamarca office to increase market share in the Cajamarca region in
the period 2014 - 2017 were set specific objectives to establish the vision and
mission Interbank Cajamarca agency to define the business and entrepreneurial
role, determining the values of the company, also identify strengths and
weaknesses and finally choose appropriate measures to improve the current
positioning strategies.

The methodology used to achieve these objectives first considers the collection of
business information and conducting a survey of the current situation to determine
conclusions and finally the development of strategic planning for the period.

The strategic model for Interbank -"Cajamarca Region presented in this paper

a

begins with an analysis of the cufrent situation.
i S
Then, external evaluation is d":éveloped in ordeF_; to determine the influence of

environment INTERBANK CAJAMARCA and coh:duct a comprehensive analysis
through the PEST analysis (Political Forces, Economic, Social, Technological, and
Ecological). From this analysis derives Assessment Matrix External Factors
(MEFE), which allows us to understand the impact of particular context based on
the opportunities that could benefit Interbank - Cajamarca, threats to be avoided
and how the organization is acting on these factors. After analyzing FEVER and
competitors, evaluation of the Peruvian banking sector is \derived relative to its
competitors. Subsequently, internal evaluation is developed, which is aimed at
defining strategies to capitalize on the strengths and weaknesses counter, so that
competitive advantages are built from identifying distinctive competencies. To do
this takes place internal analysis of the functional areas (Administration and
Management, Marketing and Sales, Production and Operations Services and
Infrastructure, Finance and Accounting, Human Resources and Culture,
Information and Communications Technology), which arises Assessment Matrix
Internal Factors (CTG). This matrix allows to evaluate the main strengths and

13
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weaknesses of these, as well as identify and assess the relationships between

Interbank these areas.

In the next phase of the process the Interests of Interbank are determined, ie the
purposes paramount that this organization tries to reach to have global success in
the markets in which it competes, including here the vision, mission, values and

long-term goals.

The final phase of strategic formulation is given by the choice of strategies, which
represents the Strategic Process itself. At this stage strategies are generated
through matching and combining the strengths, weaknesses, opportunities, threats,
and the results of previous analyzes using various tools such as matrices; being
chosen the most appropriate for the case study which in turn deliver superior
competitive advantage for the bank against its peers in the Cajamarca region.

PRSI Ta SV O |

Keywords: Strategic Plan Interbank market share, internal factors, external factors,

vision, mission, strategies. 'l -
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1.1.

CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Descripcion de la realidad problematica

El Banco Internacional del Per(l - Interbank, es una entidad financiera que
presta servicios de banca y finanzas, asimismo es el segundo proveedor
mas grande de préstamos a nivel nacional y es el tercer mas grande
proveedor de financiamiento mediante tarjeta de crédito, ostenta tiendas en
Provincias las cuédles estan estratégicamente ubicadas en los puntos mas

importantes de cada ciudad.
R S R R PN

Cajamarca, presenta abtualmente tres E)ﬁcinas las cuales pretenden
contribuir al logro de objetivos trazados c{);mo banco a nivel nacional, sin
embargo en Cajamarcé existe una désaceleracion del crecimiento
econdmico que esta relacionada tanto -'fcon la desaceleracion de la
produccién minera como con la escasa dinamica de las restantes
actividades. Entre las razones mas relevantes de la desaceleracion de la
produccién minera se pueden sefialar el declive en el volumen producido
por Yanacocha, la principal empresa minera de la regién en operacion, y la
demora de la puesta en marcha de otros importantes proyectos mineros
como Cerro Corona (Gold Fields), Tantahuatay (Minera Coimolache) y
Minas Conga (Yanacocha). Ambos aspectos estan explicados por la
conflictividad social, cuyo origen, a su vez, puede ser hallado no solo en los
problemas ambientales y de manejo de recursos asociados a la actividad
minera, sino principalmente en las practicas inadecuadas de la actividad
minera durante la década de 1990.

15
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La situacion de conflicto no ha podido ser revertida a pesar del cambio

sustancial en el modelo de responsabilidad social y de relacion con la
comunidad por parte de la empresa minera. El alto grado de desconfianza
en la actividad minera ha generalizado un ambiente de negociacién en la
region entre segmentos de la poblacién y la empresa Yanacocha, las
empresas mineras entrantes y con los propios gobiernos locales y
regionales.

Este panorama minimiza sobre manera la participacion de mercado de
entidades financieras cuyos clientes potenciales eran trabajadores
dependientes e independientes formales; a esto se le agrega el incremento
de agencias financieras que trabajen con clientes con menor bancarizacion
lo que causa un horizonte hostil para‘los objetivos que como plaza se tienen
fijados. o

e

ot ey

(X8
v

Formulacion del problema

,_
TLAAIE VD Y

¢La formulacién de un plan estratégico permitird a la agencia Interbank —
oficina Cajamarca lograr una mayor participaciéon del mercado en la Regién
Cajamarca en el periodo 2014-20177?

16
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1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. General

Formular un plan estratégico para la agencia Interbank — oficina Cajamarca
para lograr una mayor participacién del mercado en la Regién Cajamarca
en el periodo 2014-2017.

1.3.2. Especificos

v' Identificar los puntos fuertes y de\bllres de la agencia Interbank — Oficina
Cajamarca en lo referente ala zpalltlmpamon del mercado.

v' Identificar las oportumdades y amenazas de la agencia Interbank —
Oficina Cajamarca en'lo reférente ala pé:rticipacién del mercado.

v Analizar el estado’situacional de la partnc1pacnon en el mercado agencia
Interbank — Oficina Cajamarca ;‘\‘

v’ Establecer la visién, mision y valores de la agencia Interbank — Oficina
Cajamarca.

v Seleccionar las estrategias adecuadas para incrementar la participacion

del mercado la agencia Interbank — Oficina Cajamarca.

1.4 Delimitacion y Justificacion de la investigacion:

1.4.1 Delimitacion: Geografica, Temporal y Socio-demografica.

e Geografica

La investigacién se realiz en la regién de Cajamarca

17
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e Temporal

El estudio se desarrollara entre el periodo de junio del 2014 y agosto
del 2014

e Socio Demografica

El estudio tiene como unidad de analisis a la agencia Interbank —
Oficina Cajamarca.

1.4.2 Justificacion:

El incremento de empresas en eI sector financiero, hace que las que
se desarrollen en. dlChO rubro sean cada vez mas competitivas y
hagan frente a Ias contingencias que se puedan presentar en el
mercado de forma gf ciente y eficaz. :

ra
o

=
N
>
%

PR ke

Para tal fin las entidades bancarias deben tener en claro su planes
de accion a fin de lograr sus objetivos de acuerdo al entorno en
donde se desarrolla a fin de generar una mayor participaciéon en el

mercado tan saturado al cual se afronta actualmente.

» Tedrica

El presente trabajo se justifica pues los aportes del mismo
permitiran la posibilidad de construir un marco referencial que
amplie el horizonte de las teorias de planificacién estratégica en
las entidades financieras

18
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+ Metodoldgica

Es relevante porque dicho plan puede ser sometido a validez y
confiabilidad, para generar planes de acciéon ante posibles
contingencias similares que pueda afrontar el sector financiero,
constituyéndose en un modelo que puede servir a ofras
investigaciones y a su vez servir de antecedente para otros

estudios con variables similares.

+ Practica

Adquiere relevancia porque pretende adoptar los elementos
necesarios para incrementar la participacion de mercado y lograr
su posicionamiento ‘de la agencia Interbank — Oficina Cajamarca,
indicando los lineamientos genéfales y los cursos de accién a
seguir. - S

[ANE il
SN

1.5Limitaciones

= Una limitacion fue la escasa disponibilidad de informacién, ya que la
agencia Interbank — Oficina Cajamarca, no brinda demasiada informacién
debido a la fuerte competencia del sector asimismo el recelo con que se
maneja la informacién por parte de los sujetos de estudio por temor a que
se utilice para otros fines.

= La escaza informacién que brindan los competidores directos de la agencia
Interbank — Oficina Cajamarca

= El tiempo disponible por parte del investigador y de los sujetos para
proporcionar informacion.
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2.1.

CAPITULO 11

PLANTEAMIENTO O FUNDAMENTACION TEORICA

ANTECEDENTES

2.1.1. Antecedentes Internacionales

“Plan Estratégico Para la sociedad bancarias y aseguradora BRINER
S.A. Chile” (Quezada Alvarado, 2012) Concluye:

La recopilacién de informaciéon y levantamiento de la situaciéon actual,
posibilitd determinar factore\'s'A’CI!évgs'Len el crecimiento y posicionamiento
futuro que tenga la ‘compaiiia. Dentré de los mas importantes se
encuentra la escaza p]?nific_acién a futuriio que existe de la compaiiia, la
poca comunicacion a nivel de empresa de los distintos objetivos y metas
comunes, la no consideracion actualm'fante de la unidad de seguros
masivos dentro del sistema de gestion de produccion, la falta de
componentes del negocio con los que cuenta el portal web y su
respectivo posicionamiento en internet, la falta de recursos humanos en
determinadas areas funcionales y de negocio, y las consideraciones
permanentes de las necesidades del cliente en cuanto a productos o
servicios. Estos puntos se han considerado dentro del analisis critico

efectuado, y se han entregado propuestas y recomendaciones generales.

“Propuesta de un plan estratégico para su posterior puesta en marcha
BANCOLOMBIA" (Corcuera, 2012) Concluye:
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Este plan estratégico enfocado a la calidad en el servicio sera de gran
apoyo para los encargados de la gestion comercial en la organizacién, ya
que los apoyara a asignar y cumplir de forma ordenada sus objetivos y
asi, dar seguimiento al cumplimiento de los mismos en base a plan
establecido para los mismos. El impacto que tendra al ser implementado
en la organizacibn bajo estudio serd: mejorar el desempefio
organizacional, asi como desarrollara un efecto estimulante en los
empleados que integran la organizacién, permitira pensar en el futuro,
visualizar nuevas oportunidades y amenazas, enfocar la misién de la
organizacion y orientar de manera efectiva su rumbo, facilitando la
direccioén y liderazgo.

Por otra parte, permitira enfrentar los principales problemas de la
organizacion, entre ellos: la asignacion de recursos humanos y
financieros, introduce una: :‘forma moderna de gestion, exigira
conocimiento profundd‘;de la organizacion y sus procesos en todos los
niveles, por tal motivo‘;ayudaré a tomar gl control sobre la empresa y no
sOlo a reaccionar frente a estimulos ex{ernos. A su vez, aumentara la
participacion entre los empleados, :}nejoraré la comunicaciéon vy
coordinacion entre los distintos niveles, mejorar las habilidades de
administracion, asi como, enfocér la planeacién hacia los factores criticos
qgue determinan el éxito o fracaso de la organizacion.

El avance logrado con el presente plan estratégico indica que, en materia
de planeacion del desarrollo organizacional, en los préximos cinco aros,
la empresa bajo estudio orientara sus esfuerzos y recursos hacia la
ejecucion de los ejes estratégicos identificados. El plan estratégico
establecido en la empresa bajo estudio, se convierte en el principal
instrumento a usar en la gestién organizacional, y define qué es lo que se
debe hacer en cada uno de los ejes estratégicos en los préximos cinco
afios. Es importante destacar la importante participacion sostenida
durante todo el proceso de formulaciéon del plan por parte del director,
gerentes y encargado de oficina de la organizacién bajo estudio, con
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cuyo aporte se ha logrado tener los elementos fundamentales que

sustentan la formulacion del establecimiento del plan estratégico en este

proyecto.

‘Plan estratégico para generar una Ventaja Competitiva en el Banco

Santander” (Reinosa, 2012)

En este proyecto se concluye que para generar una mayor ventaja

competitiva hay que desarrollar sistemas basados en desarrollar y

fortalecer competencias de liderazgo y gestion de personas y a

profundizar los conocimientos técnicos propios del negocio. Es asi como

se realizaron diversos cursos y conferencias que le permitieron a los

participantes ampliar su visién de negocio y comprender un poco mas

como su trabajo impacta los resultados de éste y se logré al final del afio

un promedio de 19 horas de capacitacién en promedio por persona.

Las actividades del &rea de Capacitacion, enmarcadas dentro del plan

anual de capacitacién, fueron determinantes en los procesos de

transformacion que nUestra organizacié;n realiza para ser uno de los

mejores lugares para trabajar en Co|omb-i;a.

2.1.2, Antecedentes Nacionaleé

= “Diagnostico y propuesta de mejora mediante un plan estratégico para
el banco financiero sede San Isidro — Lima” (Araujo Sanchez, 2012)
Mediante este proyecto se concluye que si se logra el compromiso por
parte de los RF’s con el Banco, se obtendran mejores resultados en
cuanto a captacion de clientes e imagen institucional asimismo que la
relacién entre RRHH y los colaboradores, en especial los RF’s es el
punto de partida para 1a mejora de las incomodidades que presentan los
RF’'s en su agencia de trabajo. Por ello esta comunicacién debe ser
clara y eficiente, sin trabas y con personal comprometido a contestar
llamadas y e-mails, tomando en cuenta que esta comunicacién debe ser
igual en todas las sucursales de lima.
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La falta de una buena imagen hacia los clientes hace que el Banco
pierda rentabilidad.

Los RF’s trabajaran mas eficientemente con mejoras en su trato, con
beneficios reales y se lograra el cumplimiento de la meta que propone

el Banco de manera anual

e ‘“Planeamiento Estratégico del Sector financiero de Cajas Municipales
en Arequipa” (Gorro, 2013)

De analisis de este proyecto se concluye que las barreras de ingreso al
mercado financiero son minimas, pues cada vez continian ingresando
nuevos competidores, el ingreso de sustitutos es una amenaza latente,
a diferencia de los bancos para todas las demas microfinancieras en
costo de fondeo es mas -caro’ 1o’ cual es una limitante, el poder de
negociacién con los compradores es m'i'pimo ya que la mayoria apuesta
por quien le ofrezca menor precio, y es:ahi donde las CMAC tienen que
trabajar con programéé de idealizacion f;on los clientes y/o reduccion de
gastos innecesarios. :

Las ventajas competitivas de las CMAC en Arequipa descansan en las
estrategias de competencia por diferenciacién de producto y servicio,
por precios, y tasas de interés, flexibilizacion documentaria, por plazos
acordes con las necesidades de sus clientes, etc.Los aspectos
estratégicos de la CMAC Arequipa, al ser la CMAC lider de la zona, la
tasa de interés adecuada a cada tipo de cliente, fijacion anticipada de

precios, y reduccion paulatina de sus tasas de interés.

2.1.3. Antecedentes Locales

= “Una propuesta de un plan estratégico para generar valor agregado en
la CMAC Piura” (ALBORNOZ, 2011) concluye:
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A traves de este plan estratégico que hemos realizado de la caja Piura

llegamos a la conclusién que la caja Piura esta dirigido al sector mype
satisfaciendo necesidades de los emprendedores con los productos
diferenciados que ofrecen a sus clientes.

Mediante el plan estratégico realizado a caja Piura podemos observar
que es fundamental para poder tener una oportunidad de crecer y
triunfar, la cual los diferentes items analizados a caja Piura, va a ayudar
a ver que partes son las que deberia de trabajar, y de esa manera
poder aprovechar las oportunidades que encuentre, también poder ver
los resultados que le brindar y de esa forma tener una restructuracion

en su plan estratégico que ellos tienes.

*  “Propuesta de un plan estratégico para potenciar el incremento del valor
patrimonial en la banco azteca”
Se concluye que para llegar a obtenerzél principal objetivo, que en este
caso es el de incrementar 'ei valor patri",rEnonial de la empresa. Podemos
decir que al cumplir el objetivo de Ca‘pacitacién, se va cumplir con el
objetivo de Mejorar los Niveles de Productividad con io que se reduciran
los Costos Operativos, y finalmente nos lieva al Objetivo del
Incremento del Valor Patrimonial de la Empresa. Asi podemos vincular
los objetivos desde abajo hacia arriba, partiendo desde cuaiquier
objetivo desde la Perspectiva de Organizacion (Aprendizaje e
Innovacién), hasta culminar en la Perspectiva Financiera, en el objetivo
Incremento del Valor Patrimonial.

*» “Propuesta de un plan estratégico para la CMAC Trujillo Sucursal
Cajamarca”
Mediante este proyecto se concluye que el talento humano que tienen
la CAJA TRUJILLO es uno de los factores de éxito que ha ayudado a su
posicionamiento. Cada CMAC ha creado su propia escuela de
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analistas, cuyo objetivo es transferir el conocimiento y su propia
tecnologia crediticia; reforzando de este modo la cultura organizacional.
Para realizar el presente proyecto se plante6 el futuro deseado y
formulo el negocio actual de las CMAC TRUJILLO considerando los
valores que serviran de guia. La vision planteada para alcanzar en el
lapso de 10 afios es “Ser lideres en soluciones financieras en
Cajamarca, en el aio 2020, generando valor, desarrollo, y bienestar a
los empresarios de la micro y pequefia empresa; a sus colaboradores, y
accionistas”; la cual sera medida a través de los reportes de la SBS. La
mision es: “Brindar soluciones financieras confiables y eficientes, para
los microempresarios de Cajamarquinos, con un equipo humano
orientado hacia la excelencia en la calidad de servicio, contribuyendo al
desarrollo econdmico y social de Cajamarca”. Para el correcto
desempefio de las CMAC se-hari‘planteado pilares basados en valores

COmo compromiso, honestidad, trabajo en equipo, respeto, y optimismo.
!' -

ey

i

Y]

2.2. MARCO TEORICO

W AR AVIY

2.2.1. Participacion de Mercado
Se define como tal al porcentaje de un producto vendido por una empresa
en relacién a las ventas totales de productos similares de otras compafiias

que comparten la misma categoria en un mercado especifico. (Ruiz, 2011)

2.2.1.1. ;Cémo mejorar la participacion de mercado?

Para afrontar las innumerables complejidades que encierran los
diferentes tipos de mercado, los mercad6logos necesitan planificar e
implementar una o mas estrategias de mercado con la finalidad de
lograr los objetivos que la empresa o unidad de negocios se ha
propuesto alcanzar en su mercado meta.
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Richard L. Sandhusen, en su libro "Mercadotecnia”, proporciona la

siguiente clasificacion de estrategias para el crecimiento del mercado

o estrategias de crecimiento para los productos ya existentes y para

las nuevas adiciones al portafolio de productos:

A. Estrategias de crecimiento intensivo: Consisten en "cultivar" de

manera intensiva los mercados actuales de la compafia. Son

adecuadas en situaciones donde las oportunidades de "producto-

mercado” existentes ain no han sido explotadas en su totalidad, e

incluyen las siguientes estrategias :

[e]

Estrategia de penetracion: Se enfoca en la mercadotecnia
mas agresiva de los productos ya existentes (por ejemplo,
mediante una dfertade precio mas conveniente que el de
la compétencia y actividades de publicidad, venta personal
y promocion de ventas b:astante agresiva). Este tipo de
estrategifé, poi"|o generalE produce ingresos y utilidades
porque 1) persuade a los Clientes actuales a usar mas del
producto, 2) atrae a clié}ltes de la competencia y 3)
persuade a los clientes no decididos a transformarse en
prospectos.

Estrategia de desarrollo de mercado: Se enfoca en atraer
miembros a los nuevos mercados, por ejemplo, de aquelios
segmentos a los que no se ha llegado aun (como nuevas

zonas geograficas).

Estrategia de desarrollo del producto: Incluye desarrollar
nuevos productos para atraer a miembros de los mercados
ya existentes, por ejemplo, desarrollando una nueva
presentacion del producto que brinde beneficios
adicionales a los clientes.

26
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B. Estrategias de crecimiento integrativo: Consiste en aprovechar
la fortaleza que tiene una determinada compariia en su industria
para ejercer control sobre los proveedores, distribuidores y/o
competidores. En ese sentido, una compaiiia puede desplazarse

hacia atras, hacia adelante u horizontalmente.

Integracion hacia atras: Ocurre cuando la companiia incrementa
su control sobre sus recursos de suministro; es decir, que controla
a sus proveedores o por [0 menos a su principal proveedor.

o Integraciéon hacia adelante: Ocurre cuando la compaifia
aumenta su control sobre su sistema de distribucion. Por
ejemplo, cuando una compafiia de gran tamafio es
propietaria de una red de estaciones o tiendas de servicio y
la controla. .Ml

. 3

o lntegraci?m horizontal: ;6curre cuando la compaiia
aumentai';;su C__ontrol con ré:§pecto a sus competidores. Por
ejemplo,f¢uando los hospiféles o centros médicos negocian
arreglos de consorcio con: médicos especialistas para que
cada médico brinde servicios en una especialidad
determinada (cirugia plastica, ginecologia, pediatria, etc...),
pero dentro del hospital o centro médico.

C. Estrategias de crecimiento diversificado: Son adecuadas
cuando hay pocas oportunidades de crecimiento en el mercado
meta de la compaiia. Generaimente, abarcan diversificacion
horizontal, diversificacion en conglomerado y diversificacion

conceéntrica.

Estrategias de diversificacion horizontal: Consisten en agregar

nuevos productos a la linea de productos de la compaiiia, los
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cuales no estan relacionados con los productos ya existentes,
sino que son disefiados para atraer a miembros de los mercados
meta de la compaiiia. Por ejemplo, cuando McDonalds agrega
juguetes a su combo de hamburguesa para nifios, lo que esta
haciendo en realidad, es afadir productos no relacionados con
sus principales lineas de productos, pero que le sirve para atraer
de una manera mas efectiva a un grupo de clientes de su

mercado meta (en este caso, los nifios).

o Estrategias de diversificacion en conglomerado: Consisten
en vender nuevos productos no relacionados con la linea
de productos ya existente, para de esa manera, atraer a

nuevas categorias de clientes.

o Estrateglas de'l-duversnfcacuon conceéntrica: Introducen

nuevos productos, que/_rlenen semejanzas tecnol6gicas o

de mercadotecnla con Ios productos ya existentes y estan

dlsenados par, atrae uevos segmentos de mercado.

D. Estrategias de Iideraigd de mercado: Son utilizadas por
compafiias que dominan en su mercado con productos
superiores, eficacia competitiva, 0 ambas cosas. Una vez que la
compainiia logra el liderazgo en su mercado, tiene dos opciones

estratégicas para seguir creciendo :

o Estrategia cooperativa: Consiste en incrementar el tamafo
total del mercado (para la misma compafia y los
competidores) al encontrar nuevos usuarios y aplicaciones

del producto o servicio.
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o Estrategia competitiva: Consiste en lograr una participacion
adicional en el mercado invirtiendo fuertemente (por
ejemplo, en publicidad, venta personal, promocién de
ventas y relaciones publicas) para captar a los clientes de
la competencia.

E. Estrategias de reto de mercado: Son estrategias que las
compaifias pueden adoptar contra el lider del mercado y se

clasifican en tres :

o Ataque frontal: Consiste en atacar toda la mezcla de
mercado (producto, precio, distribucion, promocion) del
lider. Por lo general, la realizan los competidores mas

S ONAL
fuertes. R A

-
=
-

o Ataque s:Consiste en enfocarse en los

-

g R
omo el precio. Por lo general, la

mas débiles.

n'\

o Estrategias de dérivacion: Consiste en enfocarse en areas

que no son abarcadas por el lider (generalmente, la
realizan los competidores que tienen un producto o servicio

muy especializado).

F. Estrategias de seguimiento de mercado: Son empleadas por
las compaiiias de la competencia que no se interesan en retar al
lider de manera directa o indirecta. Estas compafiias tratan de
mantener su participacion en el mercado (y sus utilidades)
siguiendo de manera cercana la politica de producto, precio, lugar
y promocion del lider .
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G. Estrategias de nicho de mercado: Son utilizadas por los
competidores mas pequefios que estan especializados en dar
servicio a nichos del mercado y que los competidores mas
grandes suelen pasar por alto o desconocen su existencia. Este
tipo de compaiiias (nicheras) ofrecen productos o servicios muy
especificos y/o especializados, para satisfacer las necesidades o
deseos de grupos pequeiios (de personas u organizaciones) pero

homogéneos en cuanto a sus necesidades o deseos.

William Stanton, Michael Etzel y Bruce Walker, en su libro
"Fundamentos de Marketing", proponen tres estrategias para
mercados meta (que se pueden emplear después de que se ha
realizado la segmentacion-deun:mercado):
E
£ R

4 -

A. Estrategia de iéongregacién dél mercado: También conocida
como estrategi5 de mercado'de‘f"t%nasas o estrategia de mercado
indiferenciado, consiste en: 1)"‘Ofrecer un solo producto al
mercado total, 2) diseﬁéi' una estructura de precios y un sistema
de distribucién para el producto y 3) emplear un Unico programa
de promocion destinado a todo el mercado. Este método es
también conocido como "de escopeta o de perdigones" porque

pretende alcanzar un objetivo extenso con un solo programa.

B. Estrategia de un solo segmento: También llamada estrategia de
concentracion, consiste en elegir como meta un segmento abierto
del mercado total; por lo tanto, se hace una mezcla de
mercadotecnia para llegar a ese segmento Unico. Este tipo de

estrategia permite a la empresa u organizacién penetrar a fondo
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en el segmento del mercado que ha elegido y adquirir una
reputacion como especialista o experto en ese segmento.

C. Estrategia de segmentos miiltiples: Consiste en identificar
como mercados meta dos 0 mas grupos de clientes potenciales y
generar una mezcla de mercadotecnia para llegar a cada
segmento; por ello, la empresa u organizacién elabora una
version distinta del producto basico para cada segmento, con
precios diferenciados, sistemas de distribucion y programas de
promocion adaptados para cada segmento.

Ricardo Romero, en su. libro-*Marketing", menciona las siguientes
estrategias de mercado:
I
L

[N
z

AN

A. Segmentacion del mercado’:Es el proceso que consiste en
dividir el mercado total de uﬁ "bien o servicio en grupos mas
pequeiios, de modo que los miembros de cada uno sean
semejantes en los factores que repercuten en la demanda. A
criterio de Romero, un elemento decisivo para el éxito de una
empresa es la capacidad de segmentar adecuadamente su

mercado.

B. Extensidon del mercado: Es el conjunto de acciones que se
utilizardn en distintos momentos de la existencia de un
producto para sostener sus ventas y ganancias, en lugar que

sufra el declive normal.
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C. Marcas multiples: Consiste en la oferta de distintas marcas
en una determinada categoria de productos.

D. Extension de la marca: Consiste en la utilizacion de una
marca comercial en otros productos.

El propésito de las estrategias de mercado es el de brindar a la empresa u
organizacién una guia util acerca de cémo afrontar los retos que encierran
los diferentes tipos de mercado; por ello, son parte de la planeacion

estratégica a nivel de negocios.

Ahora, durante la etapa de planeacion, especificamente durante la
seleccioén y elaboracion de las estrategias de mercado, es preciso realizar
un analisis cuidadoso de las caracteristicas de la empresa u organizacion,

su mezcla de mercadotecnl

e mercado meta en el que realizara la oferta
y las caracteristicas de Ios competndores" on la finalidad de elegir la o las

estrategias mas adecuada ] bras es indispensable realizar un

- B
estudio del entorno (tant xterno como interno) de la empresa u

organizacién antes de tomar una d cnsuon acerca de las estrategias de

mercado que se van a implementar.

Luego, durante la etapa de implementacion de las estrategias de mercado
que han sido planificadas, es imprescindible realizar un monitoreo constante
de los objetivos que se van logrando, para de esa manera, tomar decisiones
acerca de si se mantiene una determinada estrategia o se cambia por otra
acorde a la situacion actual. Por ejemplo: En el caso de que una empresa
(que ocupa el segundo lugar en participacién del mercado) se proponga ser
el lider, necesitarda implementar una estrategia de reto de mercado
mediante un ataque frontal para lograr su objetivo. Si al cabo de un tiempo
lo consigue, necesitara cambiar esa estrategia de mercado (inicial) por una
estrategia de liderazgo competitiva, para afianzar su posicién y alejarse de
sus seguidores.
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2.2.2.Plan

Al disefiar un entorno para el eficaz desempefio de individuos que trabajan
en grupos, la tarea mas importante de un administrador es comprobar que
todos conozcan sus propdsitos y objetivos del grupo y los métodos para
alcanzarlos. Para ser eficaz, el esfuerzo grupal debe basarse en el
conocimiento de las personas de lo que se espera de ellas. Esta es la
funcién de la planeacion, la funcidon administrativa mas basica de todas. La
planeacion implica seleccion de misiones y objetivos y de las acciones para
cumplirlos, y requiere de la toma de decisiones, es decir, de optar entre
diferentes cursos futuros de accién. De este modo, los planes constituyen

un meétodo racional para el cumplimiento de objetivos preseleccionados.

La planeacién supone asimismo:™y. en forma destacada, innovacion

administrativa, tiende un puente entre el plnto donde se esta y aquel otro
i -

donde se desea ir. _ >

o 3
Cabe sefialar que pIaneab‘i‘én y control son :jfnseparables ya que todo intento
de control sin planes caréce de sentido, po.rque la gente no tendra manera
de saber si efectivamente se dirige a dénde quiere ir (resultado de la tarea
de control) sin antes saber a doénde quiere ir (parte de la tarea de
planeacion). Asi los planes proporcionan normas de control. (Kotler, 2001)

2.2.2.1. Conceptos basicos de un plan

“‘Medios a través de los cuales el administrador espera lograr las
metas deseadas, lo que conlleva a la planeacion que es un proceso
de toma de decisiones que centra su atencion en el futuro de la
organizacion y en la manera de lograr sus objetivos” (HITT & BLACK,
Administracién, 2006)
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“Son instrumentos de accién que implican la seleccion de misiones y
objetivos y de las acciones para cumplirlos, requiere la toma de
decisiones, es decir, de optar entre los diferentes cursos futuros de
accion” (WEIHRICH, 2001)

2.2.2.2. Naturaleza de los planes

o Planes estratégicos

Los planes estratégicos centran su atencién en el futuro (en su
Iln'\.'l\!

‘rgamzamon e integran las demandas del

11»

sentido mas amplio)~-de la

ambiente externo y Ios frecursos : nternos con las acciones que los

s &t R

administradores nece tan reallzar para alcanzar los objetivos que la

organizacion se propone Iargo plazo Hay cierta evidencia de que

seguimiento rlguroso_ d lane ‘estratégicos guarda relacién con

rendimientos financieros superiores.

¢ Planes tacticos

Los planes tacticos traducen los planes estratégicos en metas
especificas para areas particulares de la organizaciéon. Por
consiguiente, sus marcos temporales tienden a ser mas breves y su
alcance de alguna forma es mas reducido. Es decir, en vez de
enfocar toda la organizacion, los planes tacticos por lo general
centran su atencién en un solo negocio dentro de la organizacion.
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¢ Planes operativos

Los planes operativos centran su atencién en el corto plazo y
traducen los planes tacticos en metas y acciones especificas para
unidades pequefnas de la organizacion. En general, el corto plazo

abarco 12 meses o menos.

Entre las tres clases de planes, este es el menos complejo y sus
efectos directos rara vez inciden mas alla del departamento o unidad

especifica para el cual se desarrollé.

2.2.2.3. Diferencia entre los planes

; n "'{1’“ ]

Los planes estratéglcos:__,‘ftactlcos'y -operativos difieren entre si en

cinco dlmensmnes_relevantes‘;eh hcuanto al horizonte temporal,
alcance, complejldad efect o .ln}.erdependenma. Aunqgue estas
diferencias mportan,ﬁl!gs‘ es clasif i,éCiones de planes deberian estar
alineadas entre si. Dé‘safbhﬂ'héd'é?nente, este tipo de alineacion e

integracién no suele ocurrir en todas las compariias
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Diferencias Entre la clasificacién de planes

Planes Estratégicos

Planes Tacticos

Planes Operativos

- Horizonte
Temporal

Alcance

" Complejidad

Efecto

Interdependencia’

En general abarcan
un periodo entre 3
y 5 afios

Son los
extensos y se
originan y refieren

a toda la
organizacion

Son los mas
complejos y
generales por las
diversas industrias
Yy negocios que

potencialmente se
cubren

Sus efectos
(positivos 0
negativos) tendran
consecuencias -

drasticas en. |Ia
organizacion

Deben considerar
los recursos vy
capacidades de
toda la
organizacion asi

como su ambiente
externo

mas

A menudo abarcan un
periodo de entre 1y 2
anos

Rara vez abarcan mas
alla de una sola unidad
estratégica de
negocios

"Un tanto cbrhpléjbg

pero mas especificos,
ya que su dominio de

aplicacion es mas
limitado.

Pueden - afectar
negocios ‘especificos

aunque en general no
las vicisitudes ni Ila
posibilidad > de
supervivenciai de Ia
organizacién

Debe tomar en cuenta

los recursos y
capacidades de las
diferentes unidades

dentro de un negocio

Suelen abarcar un

periodo de 12 meses o

menos
Son

suelen referirse a los
departamentos o a las

unidades mas
pequefias de la
organizacion
Son los menos
complicados  puesto

que usualmente se

refieren a las unidades !

mads limitados

_—

pequenas e

homogéneas

Su efecto se limita a ldri'

especifico, a un
departamento o0 una
unidad de la
organizacion

relacionarse en
sentido  ascendente

Sus  planes deben |

con planes tacticos vy

estratégicos

guardan menos

interdependencia con

ellos

aunque

i

“Fuente: Administracion, Michael Hilt , Stewart Black y lyman Porter, Pearson Edit
9° edicion, 2006 Mexico Pag 270.
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2.2.2.4. Tipos de planes (koontz & weihrich, 2012)

El plan como producto de la planeacion, es un resultado inmediato,
representa el evento intermedio entre el proceso de planeacion y el proceso
de implementacion del mismo. El propésito de los planes se encuentra en:
La prevision, la programacion y la coordinacién de una secuencia l6gica de
eventos. Los planes deben responder al qué (objeto), como (medios),
cuando (secuencia), y donde (local) y por quién (ejecutante o persona).

Los planes se clasifican en:

o Propdésitos 0 misiones :
SATHONAYL

S
'Q

Se identifica Ia funC|on o tarea basica de una empresa o

h.i

institucion o de_ una parte} de esta. Todo establecimiento

organizado, sea. de ~t|po’""que sea al menos debe tener, (si se

desea que su exustenma sea sngnlflcatlva) un propo6sito 0 mision.

e Objetivos 0 metas:

Son los fines que se persiguen por medio de una actividad de una
u otra indole. Representan no solo el punto terminal de la
planeacion, sino también el fin que se persigue mediante la
organizacion, direccion y control.

o Estrategias:
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La estrategia es la determinacién de los objetivos basicos a largo

plazo de una empresa y la adopcion de los cursos de accion y la

asignacion de recursos necesarios para su cumplimiento.

Politicas:

Las politicas también forman parte de los planes en el sentido de
que consisten en enunciados o criterios generales que orientan o
encauzan el pensamiento en la toma de decisiones.

Procedimientos: .t

Ta

AT

Son planes por:ffnedio‘de los 'cuélies se establece un método para
el manejo de -actividades futuras. Consisten en secuencias
cronolégicas de acciones requefidas. Son guias de accién no de
pensamiento, en las que se detalla de manera exacta en que

deben realizarse ciertas actividades.
Reglas:

Se exponen acciones u omisiones especificas, no sujetas a la
discrecionalidad de cada persona. Son por lo general el tipo de
planes mas simple. La esencia de una regla es reflejar una
decision administrativa en cuanto a la obligada realizaciéon u

omision de una accion.
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¢ Programas:

Son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos por emplear y
otros elementos necesarios para llevar a cabo un curso de accién
dado, habitualmente se apoyan en los presupuestos.

¢ Presupuestos:

Es una formulacion™ de'*resultados esperados expresada en
términos numéricos. Podria IIarh“'érseIe programa en cifras. De
hecho al presut'puesto financierdzoperacional se le denomina a
menudo plan dé‘_utilidédes. Un p‘r_?\asupuesto puede expresarse en
términos financieros, en términos:de horas hombre, unidades de
producto u horas maquina, 8 en cualquier otro término

numéricamente medible.

2.2.3. Estrategia

Desde finales de los afios 50, los autores clasicos de la administracion
plantearon los innumerables conceptos de estrategia, hubo un acuerdo
tactico en definir que la estrategia tenia que ver con el largo plazo.
Seguramente, en tiempos competitivos pero con un ciclo de vida
“tecnoldgico menos efervescente que en la actualidad, explicar la estrategia
como decision de largo plazo resultaba creible. Se recurre a |a estrategia en
situaciones inciertas, no estructuradas, no controlables es decir en aquellas
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situaciones donde hay otro bando cuyo comportamiento no se puede
pronosticar.

La estrategia es una decisién presente con efecto futuro, pero el tiempo de
la estrategia es indeterminado, porque la estrategia establecida solo es

valida hasta la préxima maniobra propia o ajena.

Desde un enfoque mas amplio de estrategia, se estudian temas tales como
el posicionamiento, una visiébn, un plan. y un patréon integrado de
comportamiento, son utilizados para definir estrategia. (Gleiser, 2013)

I I Y

-

2.2.3.1. Conceptos <

El significado de estrategia,fproviene de la palabra griega
Estrategos, jefes de ejército;'j_iradicionalmente utilizada en el

terreno de las operaciones guerreras.
Algunas definiciones de estrategia son:

o Es el plan de accién que tiene la administracion para
posicionar a la compaiiia en la arena de su mercado,
competir con éxito, satisfacer a los clientes y lograr un
buen desempefio de su negocio. (Strickland, 2001)
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o Son los medios por los cuales se logran los objetivos
(David, 2012).

o Es el patrén de acciones y enfoque de negocios que
emplean los administradores para complacer a los
clientes, crear una posicion de mercado atractiva y lograr
los objetivos organizacionales (Melo, 2011)

2.2.3.2. Creacion de una estrategia

La estrategia de una’ gc?(npanla representa las respuestas de
la administracion a aspectos tan importantes como si se debe
estar concentrado en un solo-‘negocw o desarrollar un grupo
diversiﬁcadq;g si se debe corr.iplacer a una amplia gama de
clientes o éhfocarse en un ‘:’rjicho de mercado particular, si
debe desarri)llar una linea defproductos amplia o limitada, si
debe buscar una ventaja competitiva basada en el bajo costo,
en la superioridad del producto o en las capacidades
organizacionales unicas; cémo debe responder a las
preferencias cambiantes del consumidor, que tan grande debe
ser el mercado geografico que tratara cubrir, como reaccionara
a las nuevas condiciones del mercado; como lograra el

crecimiento a largo plazo.

La creacién de una estrategia exitosa debe ser una tarea
administrativa prioritaria en cada organizacién. Para comenzar
existe una apremiante necesidad de que los administradores

sean proactivos al moldear la forma en la cual se llevaran a
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cabo los negocios de una compafia. Una de las
responsabilidades de la administracion es ejercer un liderazgo
estratégico y comprometer a la empresa a hacer sus negocios
en cierta forma en vez de otra. Sin una estrategia no se tiene
ninguna prescripcién para hacer los negocios, ningin mapa de
rutas para lograr ventaja, ningin plan de accién para satisfacer
a los clientes o lograr sus objetivos.

La ausencia de una estrategia es boleto seguro para que la
organizacion vaya a la deriva, a una necesidad competitiva y
un desempefio inferior. Ademas existe una necesidad
importante de modelar las decisiones de negocio y las
acciones competitivas'que se emprenden en varias partes de
la companla en un patrén coordunado y compatible. Todas las
acciones e |n|cnat|vas que se emprenden en areas como
produccnon,*serwmo al cllente,,recursos humanos, informatica,
finanzas, deben respaldarse,mutuamente Si se requiere que
surja un plan de accién a niiiél global de la compaiiia con la
capacidad para hacer buenos negocios.

La creacion de una estrategia hace que entre en juego el
aspecto administrativo critico de como lograr los resultados
propuestos, en vista de la situacién y de los prospectos de la
compafia. Los objetivos son los “fines” y la estrategia es el
“‘medio” para lograrlos. La manera de desarrollar la estrategia
de una compaiiia por lo general es una mezcla de acciones
deliberadas e intencionales y de reacciones adecuadas, a
desarrollos no anticipados y a nuevas presiones competitivas.

42



TESIS UNC

i

!
]

Las estrategias de una compafiia acaban por ser una
combinacién de acciones y enfoques de negocios planeados,
y de reacciones adecuadas a las condiciones imprevistas. De
tal manera, la estrategia es mejor considerada como una
combinacion de acciones planeadas y de reacciones de
adaptacion inmediatas a los acontecimientos recién

desarrollados de la industria y de la competencia.

La tarea de creacion de una estrategia implica el desarrolio de
un plan de accién o estrategia intencional y después su
adaptacion, segun se lleven a cabo los acontecimientos. La
estrategia real de una compafia es algo que los
administradores deben modelar y remodelar a medida que los

acontecimientos tras?iepgan fuera y dentro de la misma.
T 1 e

.

{ »
2.2.3.3. Tipos de éstrategias

Al

IV LG s g

A continuacién se presentan algunos tipos de estrategias:

e Formuladas: La fuente mas Iégica de las estrategias es el nivel
mas alto de la administracién quien la formula con el propésito
expreso de guiar las operaciones de sus subalternos y/o

subordinado.

e Estrategias globales: En el mundo actual de mercados y
competencia globales, lograr una ventaja competitiva y maximizar
el desempefio exige cada vez mas que una empresa expanda sus
operaciones mas alla de su pais. En consecuencia, una firma
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debe considerar las diversas estrategias globales que puedan
seguir. Se deben considerar aqui la exploracion de los beneficios
y costos de las alianzas estratégicas entre competidores
mundiales, los diversos modos de ingreso que se pueden utilizar
con el fin de penetrar en un mercado extranjero y el rol de las
politicas de gobierno anfitriones al influir en la selecciéon de la
estrategia global de la compaifiia.

o Estrategias defensivas: En los mercados competitivos vy
globalizados, todas las companiias esta sujetas de sufrir ataques
de sus competidores. Los ataques suelen ser de dos tipo por
empresas nuevas o0 por empresas que buscan reponerse en el
mercado. El propésito de la estrategia defensiva es disminuir el
riesgo de ataque y debilitar el impacto de los niveles.

-

o Estrategias de enfoque y espécializacién: consisten en la
seleccién de un nicho de mercado donde los consumidores tienen
las preferencias o necesidades especificas. El nicho se puede
definir por exclusividad geografica, por requerimientos
especializados para el uso del producto o por atributos especiales

del producto que solo atraeran a miembros del nicho.

o Estrategias de crecimiento: buscan el crecimiento en ventas,
beneficio o tamafio de la organizacién. Pueden establecerse tres
tipos de estrategias partiendo de un objetivo de crecimiento:
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e Crecimiento intensivo: Esta estrategia es justificable cuando la
empresa no ha explotado todas las oportunidades de sus
productos en los mercados que cubre actualmente. La estrategia
de crecimiento intensivo persigue el crecimiento de las ventas,
cuota de participacion o de beneficios, mediante la actuacion y
concentracion en los mercados y productos con los que la
empresa opera. Dentro de esta estrategia incluyen las siguiente:
penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de
producto.

o Estrategia de integracion: Esta estrategia se justifica si una
empresa puede mejorar su rentabilidad mediante el control de
fuentes de abastecimiefité'd de canales de llegada al mercado.
Esta estrategia;:persigue el creciffliento a través de un desarrollo
que se puede :o_rientar en dos direcciones: Hacia arriba o hacia

@u .

abajo. e

3

RN T
PSS RN

'

o Estrategia de diversificacion: Cuando el sector ya no proveer
beneficios, este tipo de estrategias siguen un objetivo de
crecimiento y se basa en oportunidades que se detectan en
mercados distintos del actual en los que se introducen productos

muchas veces diferentes a los actuales.
» Estrategias de mercado (Lamb Charles & Carl, 2002)

- Estrategias de producto: Incluye no solo la unidad fisica,
sino también su empaque, garantia, servicios posteriores
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de la venta, marca imagen de la compafiia, valor y muchos
otros factores.

Estrategias de distribucion plaza: Las estrategias de
distribucién se aplican para hacer que los productos se
encuentren a disposicion en momento y en el lugar que los
consumidores lo deseen, se refiere a todas las actividades
de negocios relacionadas con el almacenamiento vy
transporte de materias primas o productos terminados. La )
meta de la distribucion es tener la certeza de que los
productos llegaran en condiciones de uso a los lugares
designados cuando se necesiten.
A {1 ey

-

PR

Estrategi?s de promociéh; la promocion incluye ventas
personalgs, publicidad, pramocién de ventas y relaciones
publicas.- EI papel de la: promocion en la mezcla de
marketing consiste en forﬁ\entar intercambios mutuamente
satisfactorios con los mercados meta mediante la
informacion, educacién, persuasion y recuerdo de los
beneficios de una compafia o producto. Una buena
estrategia de promocién puede incrementar ventas de
forma radical, sin embargo las buenas estrategias de
promocion no garantizan el éxito, cada elemento descrito
anteriormente se coordina 0 administra con los demas para
crear una mezcla de promocion.

Estrategia de precios: El precio es lo que el comprador da

a cambio para obtener un producto. Suele ser el mas
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flexible de los cuatro elementos de la mezcla de marketing
(cambia con mayor rapidez). Los vendedores elevan o
bajan precios con mas frecuencia y facilidad que lo que
pueden cambiar otras variables. El precio representa una
importante arma competitiva y resulta fundamental para la
organizacion como un todo, porque multiplicado por el
nimero de unidades vendidas, es igual al ingreso total de

la empresa.

2.2.3.4. Métodos de elaboracion de estrategias

ST

Realizar diagnésticos en las organizaciofies laborales es una condicion

para intervenir profesionalmente en la _.formulacién e implantaciéon de

.
[ -

estrategias y su seguimiento para efectos de evaluacion y control.

»

N

A. El analisis FODA

Estas siglas aluden a fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

El analisis FODA consiste en realizar una evaluacién de los factores
fuertes y débiles que, en su conjunto, diagnostican la situacién interna de
una organizacion, asi como su evaluacién externa, es decir, las
oportunidades y amenazas. También es una herramienta que puede
considerarse sencilla y que permite obtener una perspectiva general de la
situacion estratégica de una organizacién determinada.

El andlisis FODA estima el efecto que una estrategia tiene para lograr un

equilibrio o ajuste entre la capacidad interna de la organizaciéon y su
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situacion externa, esto es, las oportunidades y amenazas. (Thompson,
2012)

La matriz FODA constituye la base o el punto de partida para la
formulacion o elaboracion de estrategias; de dicha matriz se pueden
realizar nuevas matrices; de esta forma, es posible desarrollar el marco
analitico y las estrategias a través de las etapas siguientes

B. Matriz de Evaluacién de los Factores Internos (MEF!).

Una vez elaborada la matriz FODA, que enlista los factores internos y
externos que influyen en el desempefio de una organizacion, el siguiente
paso es evaluar primeramente" la situacion interna de la compainia
mediante la Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI).

E! procedimiento parasla elaboracion d_é una MEFI consiste de cinco
etapas, y la diferencia se tomara solamente para realizar la evaluacion
delas fortalezas y debilidades de la organizacion, siendo distintos los
valores de las calificaciones. Es fundamental hacer una lista de las
fortalezas y debilidades de la organizacién para su analisis como la

siguiente:

a) Asignar un peso entre 0.0 (no importante) hasta 1.0 (muy importante); el
peso otorgado a cada factor expresa su importancia relativa, y el total de
todos los pesos debe dar la suma de 1.0; b) Asignar una calificacién entre
1y 4, donde el 1 es irrelevante y el 4 se evalla como muy importante; c)
Efectuar la multiplicacion del peso de cada factor para su calificacion
correspondiente para determinar una calificacion ponderada de cada
factor, ya sea fortaleza o debilidad, y d) Sumar las calificaciones
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ponderadas de cada factor para determinar el total ponderado de la
organizacion en su conjunto.

Lo mas importante no consiste en sumar el peso ponderado de las
fortalezas y las debilidades, sino comparar el peso ponderado total de las
fortalezas contra el peso ponderado total de las debilidades, determinando
si las fuerzas internas de la organizacién en su conjunto son favorables
desfavorables, o si lo es su medio ambiente interno (Fred, 1997).

C. Matriz de Evaluacién de los Factores Externos (MEFE)

Una vez elaboradas las matrices FODA y MEFI, existen otras matrices que
pueden enriquecer el andlisis estratégico. La siguiente matriz evalua los
factores externos donde se observan algunos cambios con respecto a las
anteriores, ya que establece un analisis cuantitativo simple de los factores
externos, es decir, de_ias oportunidadéé y las amenazas mediante el
siguiente procedimiento_’: a) Hacer unaélista de las oportunidades y
amenazas externas co.‘_r‘1 qué cuenta Ia';;jiempresa; b) Asignar un peso
relativo en un rango de O (irrelevante) a 1.0 (muy importante); el peso
manifiesta la importancia considerada relativa que tiene cada factor,
soslayando que las oportunidades deben tener mas peso que las
amenazas, siendo necesario establecer que la suma de todas las
oportunidades y las amenazas debe ser 1.0; c) Ponderar con una
calificacién de 1 a 4 cada uno de los factores considerados determinantes
para el éxito con el propdsito de evaluar si las estrategias actuales de la
empresa son realmente eficaces; 4 es una respuesta considerada
superior, 3 es superior a la media, 2 una respuesta de término medio y 1
una respuesta mala; d) Multiplicar el peso de cada factor por su
calificaciéon para obtener una calificacion ponderada, y e) Sumar las
calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar el
total del ponderado de la organizacién en cuestion. (Fred, 1997)
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D. Matriz del Boston Consulting Group (MBCG)

Cuando las carteras de negocios compiten en diferentes industrias, esta
matriz es particularmente util. Se basa en dos variables para ubicar cada
negocio: la parte relativa al mercado que esta ocupando (relacién entre el
campo del mercado que corresponde a una divisiéon en una industria, y del
mercado que ocupa la empresa rival mas grande de esa industria) y la
tasa de crecimiento de la industria en cada una de las divisiones.

La MBCG se divide en cuatro cuadrantes, que se subdividen de la forma
Siguiente:

Cuadrante 1. Las interrogantes. Ocupan una posicién en el mercado que
abarcan una parte pequefia;, pero,compiten en un mercado de gran
crecimiento; se les llama asi porque la organizacién debe decidir si los
refuerza mediante una festrategia inte,nsi\"/"fa de mercado, de desarrolio de
mercado o de desarrollc{'::de productds, o} s‘EIos vende.

~

“
2

R

]
N

Cuadrante 2. Las estrellas. Representanlas mejores oportunidades para
crecer, asi como para lograr una mejor rentabilidad de la empresa.

Cuadrante 3. Las vacas. Cuentan con una parte relativamente grande del

mercado, pero se desarrollan en un mercado de crecimiento escaso.
Cuadrante 4. El producto. Cuenta con escasa participacién en el mercado,

compitiendo en un mercado con escaso o nulo crecimiento (William J.
Stanton, 2007).
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E. Matriz Interna Externa (MIE)

Es similar a la anterior, pero se diferencia en que los ejes son diferentes;
mientras que la matriz de Boston se basa en la tasa de crecimiento de las
ventas contra la participaciéon relativa del mercado en la industria, esta
matriz coloca en el eje X los totales ponderados de la matriz MEFI (se
divide a su vez en fuerte, promedio y débil) y los totales ponderados de la
matriz MEFE en el eje Y (alto, media y bajo). (Estratégica, 2002)

F. Matriz de la Gran Estrategia

Es una matriz que se incluye dentro de la llamada Etapa 2, “la etapa de la
adecuacion”, y es un instrumento de gran popularidad para formular
estrategias de caracter alternativo**Se compone solamente por un plano
cartesiano basado solamente en dos dlmensmnes la posicién competitiva y
el crecimiento del mercado \ todo tipo de organizacién puede ubicarse
dentro de las dlmensmnes antes mencuonadas segun sus condiciones y

.—

posicién estratégica. : ’ :
El plano de esta matriz se divide a su vez en cuatro cuadrantes: cuando una
organizacion se ubica en el primer cuadrante, se encuentra comprometida
Unicamente con un producto, pero también las organizaciones ubicadas en
ese cuadrante pueden aprovechar todas las oportunidades externas,
corriendo riesgos cuando resulte necesario. Las organizaciones que se
ubican en el segundo cuadrante estdn en un mercado que se caracteriza
por un rapido crecimiento, pero enfrentan una posicién competitiva débil.
Las colocadas en el tercer cuadrante se encuentran en la parte mas
vulnerable de la matriz, ya que su posicién competitiva es débil y se
encuentran en un mercado con muy lento crecimiento. En el ultimo
cuadrante se ubican las organizaciones con una posiciéon competitiva fuerte,
pero desafortunadamente en un mercado de muy lento crecimiento. (Fred,
1997)
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G. Matriz Cuantitiva de la Planeacion Estratégica (MCPE)

Otra matriz que resulta importante para el analisis de las estrategias es la
denominada Matriz Cuantitativa de la Planeacién Estratégica, que expresa
de manera objetiva cuales pueden resultar las mejores estrategias posibles;
es decir, permite establecer una evaluacion de las estrategias formuladas
de una forma objetiva, basandose en el trabajo previo realizado por la
matrices EFE y EFl y determinando el atractivo de tales estrategias. Se
constituye por los siguientes pasos:

1. Hacer una lista tanto de las oportunidades y amenazas externas
como de las fortalezas Y debllldades internas de la organizacion en la
columna |qu|erda de Ia matrlz -esta informacion se obtiene
directamente de Ias matrlces EFE* y EFl, aclarando que deben
incluirse al menos dlez factores externos y diez internos.

2. Asignar pesos a cada uno de los Ilgmados factores criticos para el
éxito, internos y externos, y estos séiasignan de la misma forma que
en las matrices MEFE y MEFI, colocandose en una columna contigua
a la derecha de la realizada en el paso 1.

3. Analizar las matrices de adecuacion de la etapa 2 (en este caso sélo
se estudiara la matriz AODF), seleccionando las estrategias
formuladas en la matriz mencionada que la organizacién deba
considerar.

4. Determinar las calificaciones de atractivo de las estrategias
formuladas mediante valores numéricos que indiquen el grado de
atractivo de cada estrategia mediante la siguiente pregunta: “; Afecta
ese factor la eleccion de tal estrategia?”. Si la respuesta es positiva,
entonces la estrategia se debe comparar en relacion a tal factor
clave. Las escalas de calificaciones de atractivo son las siguientes: 1,
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no es atractiva; 2, es algo atractiva; 3, es bastante atractiva, y 4, es
muy atractiva.

5. Calcular las calificaciones del atractivo total. Simplemente se
multiplican los pesos de la fase 2 por las calificaciones del atractivo
de la etapa 4 de cada hilera; entre mayor sea la calificacion del
atractivo total, mas atractiva sera la alternativa estratégica.

6. Calcular las calificaciones del atractivo total. (Fred, 1997)

2.2.3.5. Métodos de seleccion de estrategias (L., 2011)

El andlisis estratégico esta encaminado al disefio de estrategias de accion,
que permitan lograr los objetivos deseados por las empresas. Existen
ikl

I ' £ . * .- . . e
numerosos metodos para seleccionar estrategias pero a continuacion se

presentan los mas significativos para esta investigacion:

¢ Listados: Este métiédo co‘nsisté en el uso de recordatorios, asi como
de listados acerca de las cuestioneé a examinar, para encontrar la
informacion mas relevante, para tomar decisiones o también recordar
las posibles soluciones obtenidas de experiencias propias o ajenas.

o Estudios de la competencia: Se centra en el benchmarking o efecto
de imitacion. Asi, se observan las practicas de los competidores
principales para obtener de ellos aprendizaje basado en la
experiencia, siempre y cuando sus resultados sean positivos. El
estudio de la competencia puede hacerse tanto, para actuar por
comparacion como para desarrollar técnicas similares.

o Autodiagnésticp: A veces es realizado mediante el sistema de listas,
pretende analizar los puntos débiles y fuertes de una organizacion en
consonancia con las amenazas y oportunidades que su entorno

competitivo ofrece
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¢ Analisis de la actividad: Se basa en la descripcion de lo que se sabe
hacer. Se centra en aquello en lo que se es especialista o bien si se
poseen ventajas competitivas importantes. Esta técnica lleva a
encontrar las claves para el éxito en la posicion pasada y en el
aprovechamiento de la experiencia.

e Andlisis de la vocacion: Se centra a diferencia del analisis de la
actividad, en la descripcién de lo que se quiere hacer. Mediante esta
técnica de seleccion de estrategias se da un mayor valor a la mision
de la empresa.

e Matrices estratégicas: Esta técnica usa basicamente cuadros de
doble entrada en lo que se relacionan los medios, fines o también los
factores internos y externos claves del éxito. Su sentido consiste en
buscar nuevos métodos de la relacion entre factores, medios y fines.

o Analisis morfologico: E$ tina- tecnlca decisional basada en la
diseccioén de los procesos, de tal manera que se llegue a un mejor
conocimiento de estos mediante la descrlpmon de sus etapas y de
los medios de que se disponen o' de los que se precisa, para
alcanzar cada unade ellas. Es un snstema en el que mediante una
doble accion de descomposicion — reconstruccion, se llega a disefiar
una nueva vision del proceso seguido y a seguir en un futuro con una
visidbn mas perfecta.

e Método de los escenarios: Es un conjunto de técnicas destinadas a
predecir el futuro, mediante la creacion y descripcién simulada en
términos 16gicos de la realidad futura que se prevee.

¢ Método del mantenimiento de la posicion: Busca la descripcién de la
posicién actual, enumerando sus ventajas y desventajas como fuente
de informacién para la futura accién, y se centra en la blusqueda de
alternativas que permiten mantener o reforzar las posiciones actuales
por considerarse adecuadas, mediante el mantenimiento de las
diferencias competitivas que se posean.
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e Técnicas del ajedrez: Busca al igual que en dicho juego el

reconocimiento de secuencias légicas de acciones y reacciones.

2.2.3.6. Componentes para la implementacion de estrategias

1. Tener una visién clara y comun de lo que es lo que la empresa
consiga con el cambio. (Garrido, Direccion Estrategica, 2006)

2. Tener claro los objetivos, las finalidades y los cometidos de los
cambios y hacer reuniones del plan detallado del cambio.

3. Apoyar las acciones mediante soporte a través de la formacion
para el cambio. Planificar y dirigir las acciones necesarias para
implementar la est\nrgtggig.m

4. Establecer presupuestos y forrfr!as de medida de los progresos
conseguidos.’c‘* _ «

5. Reconocer quien hace posibleé el éxito de la implementacién
observando yiagradeciendo su }i’abajo.

Yy

d

2.2.3.7. Procesos de las estrategia‘s

. Analisis del entorno: Este comprende tanto: el ambito externo
como el interno

e  Andlisis de los recursos y capacidades
. Formulacién de alternativas

. Eleccion de la alternativa mas adecuada
e Implementacion de la estrategia

o Monitorizacién de la estrategia

. Adaptaciones de la éstrategia
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2.2.3.8. Herramientas para el analisis de estrategias

o Matrices de Posicionamiento: Ofrecen una imagen de la
posicion global de una organizacion o de alguno de sus
negocios con referencia | mercado o entrono en el cual
operan.

. Matrices de evaluacién: Posicionado o no el negocio ofrecen
una valorizacién de algunos aspectos de la organizaciéon ya
sea internos o externos (FODA). Proporcionan una orientacion
acerca del tipo de accidn estratégica mas acorde con esa
realidad apreciada prevista o valorada.

) Balanced Score Card o Cuadro de Mando Integral: Esta
herramienta sirv_ei‘ﬂgbr_gl\.gestionar aquellos aspectos de la
empresa co_nsidéfédés cdmo‘--g_astratégicos tales como: capital
humano, la Ei‘nformacién y la cultura. Esta metodologia permite
cuantificar dus fuerzas comefciales desde cuatro angulos o
perspectivas;; Medidas ecofwémico financieras, clientes,

procesos internos y recursos humanos.
2.2.4. Planeacion Estratégica
22441 Antecedentes de la planeacion estratégica

La Planeacion Estratégica nacié por el crecimiento industrial
durante la década de los sesenta. Esta surge de los estudios
de “Formulacién de Politicas” y de “Estrategia Inicial”, las
cuales fueron desarrolladas con miras a afrontar los multiples
cambios en el ambiente, posteriores a la Segunda Guerra
Mundial.
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Formulacion de politicas

Consiste en implantar reglas cotidianas que establecen la

delimitacién sobre lo que un area funcional puede o no hacer.

La necesidad de las empresas por integrar sus funciones,
cuando comenzaron a crecer después de la Segunda Guerra
mundial se hacia cada vez mayor, ya que éstas requerian de
procedimientos mas formales para lograr coordinar las
actividades, tanto dentro como entre las areas funcionales,
permitid el seguimiento del analisis de la formulacion de
politicas. Sin e‘mAPahrgsl, este estudio comenzdé a resultar
inadecuado, pofﬁUé'\laé organizaciones aumentaban en
complejidad]‘ asi como en tamafio y la magnitud y lo
impredeciblé de su entorno les ocasionaban problemas que
dicho analisis no podia fesolvé‘j‘. (Bernal, 2012)

.

Estrategia inicial

Definida como la determinaciéon de las metas y objetivos de
una empresa a largo plazo, las acciones a emprender y la
asignacién de recurso necesarios para lograr dicho propdsito
como ideas claves para llegar al éxito. Esta nueva concepcion
y practica general se ha convertido a partir de la década de los
ochenta en una herramienta indispensable de la alta gerencia,
para evaluar el accionar de la empresa, el estudio del
liderazgo, el grado de compromiso y el logro de los objetivos
institucionales.
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Definicion de la planeacion estratégica

Es el proceso continuo y dinamico del andlisis interno y
externo, asi como establecimiento de objetivos que sirvan
como guia para la organizaciéon, para prever su futuro y
desarrollarse, con el propésito de identificar y seleccionar
estrategias pertinentes que permitan unificar sus esfuerzos y

alcanzar los objetivos institucionales. (Ordofiez, 2014)

Importancia de la planeacion estratégica

L T

PR € AL

-

La importancia de la planeacién estratégica radica

fundamenta!ment_é en los aspe_'ctos siguientes (Bosque, 2009):

“
M

. Induce al analisis sistematico y riguroso del ambito
interno de la empresa, a fin de minimizar o eliminar las
debilidades y amenazas, potencializar las fortalezas y
aprovechar las oportunidades del medio.

o Permite a la gerencia mantener el maximo control posible
sobre el destino de la empresa, en el mundo cambiante.

. Define la mision de la organizacién, estableciendo un
esfuerzo coordinado y una direcciéon concreta.

o Logra ventajas competitivas sobre aquellos que no
implementan el planeamiento estratégico.

e Facilita el posicionamiento y la competitividad
empresarial.

. Permite evaluar los logros alcanzados.
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2.2.4.6. Ventajas y desventajas de la planeacion estratégica

Todo proceso lleva aspectos positivos y negativos, en el caso
del planéamiento estratégico, éste ha servidlo a muchas
empresas para alcanzar el éxito o fracaso.

| Ventajas

* Redefine el rumbo institucional.

o Permite un analisis sistematico de los elementos internos vy
externos de la empresa.

¢ Propicia una transformamc')‘h“én la cultura organizacional.

¢ Genera sinergia‘y compromiso grupal

e Midey evallta eI desempefio msﬂtucnonal

e Permite una dlS’[I’IbUCIOn adecuada de los recursos.

e Encausa los esfuerzos y recursog;en la direccién establecida.

o Prioriza los aspectos que requieren inmediata y mayor atencion.

¢ Su aplicacion genera ventajas competitivas sobre los que no lo

aplican
Desventajas

e Se planea bajo incertidumbre, ya que no se puede prever el
futuro.

¢ Si todos utilizaran planeacion estratégica, no existiria ventaja
competitiva.

¢ Generalmente el plan estratégico viene de arriba hacia abajo, sin
tomar en cuenta los niveles operativos.
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o El esfuerzo estratégico se enfoca hacia las estrategias y recursos
actuales, mas que a obtener nuevos recursos y aprovechar las
oportunidades futuras.

o La planeacién estratégica es costosa. Requiere de un analisis
costo-beneficio, que garantice los beneficios de su implantacion.

2.23.7. Modelo De Planeaciéon Estratégica (Romero, 2011)

Las fases y actividades descritas anteriormente, se vuelven
operativas en el modeil;o)rqg ‘!a planeacion estratégicas que se
sintetizan conforme al detalle sigvuient_e:
¢ ~
v

o

i i

. Concepto déb‘_misién y objetivog de la empresa

La mision es una funcion o tarea basica de una empresa o
dependencia de sus departamentos.

. Objetivos de la empresa

Son los fines que se persiguen por medio de una actividad de
cualquier indole. Representan no sélo el punto terminal de la
planeacion, sino también el fin que se persigue mediante la
organizacion, la integracion de personal, la direccion y el
control.

60



TESIS UNC

e  Busqueda de Valores

Todas las decisiones de negocios se basan en valores. La
fase de busqueda de valores en el proceso de planeacion
estratégica requiere de un analisis profundo de los valores
personales, los valores organizacionales, la filosofia operativa,

la cultura de la organizacion y los grupos de interés.

El plan estratégico debe ser congruente con los de la

compaifiia.

Por lo tanto, la busqueda de valores en la planeacion

estratégica involucraicinco elementos:

E¥ad

‘ er,s'onaluess.del-;eqmpo de planeacién
‘e e L - ('“,?"
Los valores-deila

by

/a'de la organizacion

La cultura de la organizacion
Los grupos de

AN NN Y N N

interes de la organizacion

e Los valores estratégicos

Hay un numero indeterminado de factores que podrian
considerarse como valores estratégicos, pero es
recomendable que s6lo se tomen en cuenta de ocho a diez y
basar el estudio estratégico en ellos; algunos son
determinantes y quizas no necesiten estar en una lista, otros
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seran fijos y deben de mantenerse visibles, otros podran variar
dependiendo de donde se encuentra el ciclo del negocio.
Estos son algunos de los valores que la mayoria de

organizaciones han encontrado tiles:

Etica, calidad, seguridad, ambiente, imagen empresarial,
imagen en su comunidad, diversion, responsabilidad con los
clientes, recursos humanos, rentabilidad, alianzas estratégicas

y expansion.

. Formulacidn de la Misién

Uno de los aspectos mas importantes y, a menudo uno de los
mas dificiles del proceso de planeacion estratégica es la

2 R I! i“lu
formulacién de Ia m|3|on

»‘ .\4

La formulacmn de Ia musuo JS|gue después que la busqueda de

‘ ‘-_m‘ :

valores a culmmado Y debe de ser congruentes entre si a la

formulacion - de Ia mlSIO' X Una organizacion debe responder

cuatro preguntas fundamentales

¢ Qué funciones desempefia la compafia?
¢ Para qué desempefia esa funcién la compania?

¢ De que manera trata de desempeniar esta funcion?

D N N NI N

¢ Por qué existe esta compafiia?

La misién como se dijo anteriormente es un enunciado breve y
sencillo que describe la razén de ser o el fin dltimo de una

organizacion dentro de su entorno y en la sociedad en general.
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La mision es importante por cuatro razones:

v Sirve para establecer, darle consistencia y claridad al
propdésito en toda empresa.

v" Proporciona un marco de referencia para todas las areas
de la empresa.

v Lograr el compromiso de todos a través de una
comunicacion clara del origen y concepto del negocio, asi

como de su organizacion

o Identificacion de valoire\s’ visién, misidn y estrategias
\n OONAL

percibidas -

ROV

nS|ste ‘n fanalizar la funcionalidad de la
mision, objetlvos ‘estrategias :_’y valores actuales debidamente
publicitadas o |nfer|r es que la empresa no los ha
disefado, comumcado 0 escrito. Esta es la tarea gerencial,
clasificar y detallar los valores, la misién vision y estrategias
actuales; lo cual no es facil, ya que muchas empresas realizan
actividades tan variadas y complejas, que es dificil ubicarlos

en un campo especifico de accion.

Una adecuada formulacion de la mision identifica el alcance de
Sus operaciones en relacion con su principal servicio o
producto, sus clientes y la forma como satisfacen estas
necesidades y debera formularse con base en el cliente o

usuarios y no en el producto.
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e  Analisis Interno y Externo
Analisis Interno

Consiste en analizar objetivamente las fortalezas y debilidades
de los diversos sectores, departamentos o areas que integran
la empresa; entendiendo como fortalezas, a la ejecucion
optima de las actividades realizadas o los recursos con que se
dispone, y como debilidades, las actividades o recursos que

limitan el éxito de la organizaciodn.

Analisis Externo ' . .1iMal

PRt

n

Incluye un estudlo de tendencnas y acciones del entorno de la

empresa, estos se"vuelven claves e inciden significativamente

sobre el desarrollo de: Iavempresa en forma positiva 0 negativa.

Estos factores claves generan oportunidades y amenazas a la
empresa; entendiendo como oportunidades las tendencias
econdmicas, sociales, politicas, tecnolégicas, juridicas vy
competitivas que podrian favorecer significativamente a la
organizacion en el futuro y como amenazas, las que interfieren

en alcanzar una posicién 6ptima a la empresa.

¢ Formulacion de la nueva mision empresarial

Una vez realizada la auditoria interna y externa de la empresa,
se correlacionan estos resultados en la mision empresarial,”
especificando los propésitos a largo plazo y valores que
sustentaran el que hacer institucional.
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La mision debe coordinar los esfuerzos y recursos en una sola
direccidn, definiendo claramente la posicion de la empresa con

respecto a:

Clientes

Filosofia

Servicio o producto
Imagen

Innovacién

Motivacion

D N N N N N N

Mercados

Cada institucion, dependiendo de su propia realidad, podra
suprimir o agregar los elementos que consideran

convenientes. it

o Determinacién de Objetivos’

Y

a: estrategid, cada area estructural debe

establecer sus 0 16s generales de la empresa.

Los objetivos son importantes para alcanzar el éxito de toda

organizacion ya que permiten:

Establecer prioridad

Disefiar controles

v
v
v' Evaluar en una forma eficaz
v' Asignar premios e incentivos
v

Seguir la direccion asignada
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En resumen, son los resultados que la institucion espera
obtener a largo plazo. Las caracteristicas principales de los
objetivos son:

v Factibilidad

v" Medicion

v" Coherencia

v Motivacién y participacion

. Formulacién de las Estrategias

La formulacién de las estrategias del negocio es el proceso
mediante el cu\a‘!vI:'?\n'}t _g}rganizacién define de manera mas
especifica el éxito, en el contexto del(los) negocio(s) en que
desea partiﬁipar._ Investigandé las debilidades y fortalezas
internas; asi;';;comé las opqrtuﬁif;dades y las amenazas externas,
estableciendo una relacion eh‘i_i‘e ellas, para fijar los objetivos y

las estrategias de la empresa. >

o Asignacion de Recursos

El paso final para ejecutar exitosamente una estrategia, estriba
en la asignacion de los recursos requeridos, de acuerdo con
las prioridades fijadas en las metas aprobadas y los limites
establecidos en las politicas organizacionales.

Generalmente toda institucion cuenta o tiene que disponer de
cuatro recursos:

¥ Financieros
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v Humanos

v Fisicos

Es recomendable para la asignaciéon de estos recursos cuatro
etapas basicas:

v Efectuar inventarios para los recursos actuales.

v Realizar inventarios por unidad.

v Requerir necesidad por unidad de trabajo.

v' Asignar los recursos priorizados en base a los objetivos
establecidos.

¢, Quiénes deben ser los pensadores estratégicos?

El pensamiéht_og'es'_t._ngtegvl,c_ necesita el compromiso activo de
todas las personas que

| A -
empresa. ’

<X'E~

A
x

-
»

La responsabilidad final para la elaboraciéon y la puesta en

practica de los planes estratégicos de la organizacion reside
totalmente en su director general o en el asignado para tomar
las decisiones importantes en la misma y en el equipo de alta
administracién, este abarca a los jefes de los departamentos
principales, y uno o dos consejeros de personal que dirija el

proceso de planeacion.
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+ Eficiencia Administrativa

Eficiencia es el logro de las metas con la menor cantidad de
recursos. Es imposible que los administradores sepan si son
productivos a menos que primero conozcan sus metas y de la

organizacioén.

La administracion es el proceso de disefio y mantenimiento de
un entorno con el propésito de cumplir eficientemente
objetivos establecidos. La eficiencia administrativa, en
resumen, es el cumplimiento de objetivos con la menor

cantidad de recursos creando superavit, esto es conseguir una
L ACIOINAY

relacion favd productos insumo en un periodo

especifico y.c la debide .consideracion a la calidad.

RTIURVIR

o Optimizacion de’Recursg
Tepn .-_A“"r v ;

AL
-

o

La optimizacion ‘de’ I'o‘s't recursos comienza desde la
elaboracién de un plan de produccién, ya que es una
herramienta importante de la planificacidn, la coordinacion y el
control, en éste se detallan las necesidades de mano de obra,
materia prima y las actividades de servicio de la fabrica. Es
ineficiente y costoso mantener grandes inventarios de
existencias, por eso es necesario todo tipo de controles de
inventario a través de estos procedimientos.
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e Calidad de Servicio.

La calidad se ha convertido en un factor que las
organizaciones no pueden seguir ignorando, ahora los
gerentes pretenden alcanzar la administracion de la calidad
total, la cual se presenta cuando toda la cultura de la
organizacion se enfoca hacia la calidad y la satisfaccién de los
clientes, por medio de un sistema integral de herramientas

técnicas y capacitaciones.

El servicio de calidad lo define el cliente ya que la Unica

preocupacion rgql__del cliente es satisfacer sus propias
VB &

necesidades. Présta Sfvicio de calidad comienza desde el
momento misfio
un contacto’con.la emprésa-y; debido a ese contacto tiene la

oportunidad ‘de formarse;unajimpresion de la misma.

* La Competitividad y. Rentabilidad.

La globalizacién ha reforzado el papel de los gobiernos y su
influencia en la competitividad de los paises, puede influir por

medio del clima econémico a las instituciones y los politicos.

La rentabilidad dependera de la capacidad para organizar y
administrar las operaciones, para crear temas publicitarios
muy originales con los mismos presupuestos, para conseguir
avance tecnolégico con la misma inversiéon en investigacion y
desarrollo. Las compafiias que tengan o posean esta
excelente capacidad de implementacién seran mas rentables
que el resto de la empresa. |
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2.2.3.8. Participacion de mercado y plan estratégico (Machado, 2008)

El mundo globalizado y cambiante en el que se desarrollan las
empresas en la actualidad, existen multiples obstaculos que no
permiten un adecuado direccionamiento hacia los objetivos que se
plantean las organizaciones, sin embargo es tarea de los expertos
del mercado plantear estrategias que les permita alcanzar un
crecimiento sustentable a través del tiempo. Los mercados cada vez
son mas exigentes, el éxito de una organizacién esta dado en gran
medida por la capacidad que tengan las empresas para adaptarse a
las nuevas y cambiantes tendencias que se dan en su entorno, es

decir determinar las neceS|dades de los consumidores. Una vez que

en correctamente alineados con las
necesidades del mercado se podra obtener resultados favorables

%
parala orgamzacnon queren Ia mayorla de los casos se traduce como

retos mas |mportantes"'_de Ia actualldad esta dado por entregar a sus
clientes productos de calidad y sobre todo a precios moderados, que
los clientes estén dispuestos a pagar; se tiene que considerar que en
la actualidad la competitividad se genera por la calidad de servicio
que prestan las empresas.

2.3. MARCO CONCEPTUAL

e Banco:

El banco (o la banca) es el comercio que realiza operaciones de hacer

préstamos de valores o dinero, operaciones de cambio, descuento,
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giros, practicar cobros, pagos, llevar cuentas corrientes, cuentas de

ahorro, abrir y otorgar créditos y muchas otras operaciones de crédito
por cuenta ajena (Marcuse, 2002).

Banco Central:

El Banco Central es la principal entidad bancaria de cada pais y tiene
como principal objetivo controlar y dirigir el conjunto de instituciones
financieras del susodicho pais. Pero también se encarga de emitir y
poner en circulacion moneda y de preservar el valor de ésta frente a
otras monedas (Marcuse, 2002).

Crédito RN I h

Ry

Un crédito es un préstamo que conceden las cajas y las entidades

. . Lo e . . .
bancarias a quien lo_solicite porque necesite el dinero. Este dinero
prestado debe ser devuelto conforme‘a las condiciones que se ha

pactado en un contrato y en un plazo concreto.

Ademas, el deudor también tendra que pagar los intereses que genere
ese dinero en el plazo correspondiente.

En caso de incumplir el contrato, le entidad bancaria podra quedarse
con bienes valorados en la cantidad prestada o en la que falte por
devolver (Marcuse, 2002).

Deposito

Depositar o deposito puede tener dos significados. El primero dice que
deposito es un contrato mediante una persona entrega al otra un bien,
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quedandose este ultimo en la obligacién de custodiar ese bien,
conservarlo y devolverlo al reclamante.

El segundo significado se acerca mas a lo que nos interesa. El depésito
es una cantidad econdmica que se entrega a la entidad bancaria para su
custodia y para la obtencion de intereses por esa cantidad. Ese dinero
puede ser retirado por el individuo de acuerdo con un contrato
establecido (Marcuse, 2002).

Estrategia

Es la sucesion de hechos, acciones y/o actividades en el corto plazo que
conilevaran al logro de objetivos o cumplimiento de politicas que pueden
ser a corto, mediano o largo plazo‘(Ruilova, 20'12).

*

i

Plan

VEE 3 e

r\'
o

ay

Pl
-

e

Viene a ser un instrijmento‘de la plifjificacién, que comprende una
estructura de operaciones a realizai', ordenados de una manera
coherente, coordinada y ademas implementada con los recursos
disponibles

¢ Planificacion:

Es la determinacion de fines y la disposicién de los medios necesarios
para sus realizaciones. Incluye una disposiciéon para cooperar entre las
partes 0 miembros de una unién funcional en un esfuerzo destinado a
conseguir el rendimiento pleno de esas partes o de los miembros de un
proyecto deseable para el bienestar de un grupo o de la colectividad”
(Ruilova, 2012).
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¢ Planeacion:

Es la seleccion y relacion de hechos, asi como la formulacién y uso de
suposiciones respecto al futuro en la visualizaciéon y formulacién de la
actividades propuestas que se crée sean necesarios para alcanzar los
resultados deseados (Ruilova, 2012).

¢ Planeamiento:

Entendemos por planeamiento la funcién que permite identificar en
principio QUIEN es el responsable del cumplimiento de una misién y a
continuacién: QUE, DONDE CUANDO COMO y CON QUE debe
operarse para cumphr Ia m|3|on encomendada (Ruilova, 2012).

r
: Co
N
-~
>

o Tipos de interés a
Los tipos de interés marcan el precio del dinero. Es, poco mas o menos,
lo que nos puede costar pedir prestado dinero. Los tipos de interés son

de distintos tipos. Pueden ser fijos, variables o mixtos.

El tipo de interés fijo es el que se mantiene igual durante toda la
duracién del préstamo, mientras que interés variable va cambiando con
el paso del tiempo y se va actualizando y revisando en los plazos
establecidos a la firma del contrato con la entidad bancaria (Marcuse,
2002).
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2.4. HIPOTESIS

Mediante la formulacion del Plan Estratégico 2014-2017, la Agencia
del Inerbank Oficina Cajamarca podra lograr una mayor participacion de
mercado en la Regién Cajamarca; lo cual se vera reflejada en una

mayor productividad y competitividad.

2.5. VARIABLES

2.5.1. Independiente

PRINE [ S Tty
o Plan Estratégico

~—
{

2.5.2. Dependiente

Wt W ET
PRV RPNl AR |

o Participacién de mercado
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2.5.3. Definicion de variables

2.5.3.1 Definicion Conceptual y Operacional

CONCEPTUAL

OPERACIONAL

' PLAN ESTRATEGICO

%

"PARTICIPACION DE

MERCADO

Proceso mediante el
cuadl se elaboran las
estrategias y objetivos

de forma eficiente

que nos indica que“tana’
bien ﬁos estamos >
desefhpeﬁando en el :
merc"qdo con relacion a‘

nuestros competidores

indice de competitividad

Conjunto de actividades ,‘
a desarrollar, tales como }
el FODA , vision, mision -
politicas, estrategias y
metas para llegar a

1
donde la empresa desea i
estar |
Actividades para
determinar mercado

meta, unidades

vendidas, o volumen de
ventas a través de

acopio de informacion

Elaboracion: Propia
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2.5.3.2. Operacionalizacion de variables

Variables Dimensiones Indicadores Indices de
» Medicion
i ¢ Grado de *
5 Vision alcance de ‘
objetivos }
} Mision ?
. Planeacion e Planes ‘
. estratégica Obijetivos Tacticos Estrategia que |
J1 estratégicos _ permita un |
| Valores e Plan Operativo ~ mayor ]
: Estrategias participacion de |
| ¢ Manuales mercado ;
¢ |nstrumentos
Normativos
| ¢ Reglamentos |
i !
| S  Politcas N
"~ e Volumen de Ranking de
Participacion de Captaciones  colocaciones y
Mercado Mercado Actual ¢ Volumen de depositos

Colocaciones
Mercado Meta

Indicadores de
calidad de cartera
de colocaciones

Elaboracién: Propia

76



TESIS UNC

CAPITULO Il

PLANTEAMIENTO METODOLOGICO
3.1. Tipo de investigacion

La presente investigacion es de caracter descriptivo — proposicional porque
describe e identifica las variables y sus caracteristicas, poniendo de
manifiesto sus relaciones de asociacién sin la manipulacién de las mismas.
Asimismo propone un plan estratégico el cual sirva como marco referencial
para generar las directrices a seguir para que una agencia bancaria pueda

alcanzar de forma 6ptima sus objetivos.
Lol

3.2. Diseiio de la investigacién

AL AP I

e
e

-
<

El proyecto de investigacion es no experimental, porque se realizd sin
manipular deliberadamente las variables. Es decir, se observaron los

fendmenos tal y como se dan en su ambiente natural para poder analizarlos

El disefio de este proyecto es de tipo transaccional, porque se realiz6 un
diagnéstico en un periodo de tiempo determinado sin ningun tipo de
interrupciones.
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3.3. Metodologia

o Inductivo

Se observaron los fenédmenos particulares con el propésito de
llegar a las conclusiones y premisas de caracter general que
puedan ser aplicadas en situaciones parecidas en el sistema
financiero para poder hacer frente a contingencias de igual o

parecida magnitud.

o Analitico y sintético

AN _ -
Se realizd6 un analisis detall?do tratando de identificar las

partes que :-'Componen a la realidad, estableciendo asi una
relacién causa — efecto entre los elementos del objetivo.

. -

Asimismo se tratara de ir de lo:més simple a lo complejo, de la
-

causa a los efectos, para poder mejorar la realidad existente

en la agencia.

3.4. Alcance de la investigacion
3.4.1. Poblacién

Los 41 trabajadores de la agencia Interbank — Oficina Cajamarca.
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3.4.2 Seleccion de muestra

Para este estudio, los sujetos sobre los cuales se recolectaron los datos son

el personal que labora en la agencia IBK Cajamarca

La muestra se escogié por el método de conveniencia escogiendo al total
de los 41 trabajadores del total de colaboradores de la agencia.

Siendo en este caso la Poblacion igual a la muestra

3.5. Técnicas de instrumentos y recoleccion de datos
‘."'.".JT‘,‘.‘-‘!_}. .

3.5.1. Andlisis bibliografico y documental

W

Referidos a la biblisgrafia basica de b;rofundizacién y especializada

relacionada con planes estratégicos

3.5.1.1. Encuestas

Para la presente investigacion se desarrolld encuestas por
cuestionario dirigidas a trabajadores de la agencia financiera
IBK — sucursal Cajamarca, y la informacion obtenida servira

para la comprobacidn de la hipétesis
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3.5.1.2. Entrevistas

Se realizd una entrevista con el gerente de plaza que consisti6
en una descripcion de la empresa, de los servicios prestados
y de las distintas unidades de negocio existentes. Junto a esto,
se entregd antecedentes relativos a la componente financiera
de la agencia y se detall6 el comportamiento estratégico de la
empresa, como su estructura organizacional y la componente
comercial del negocio, en donde se identifica en detalle el(los)
producto(s) y servicios ofrecido(s), el precio, la promocion y la
plaza de distribucién, ademas de las estrategias tanto
competitivas como cooperativas que posee.

Rt (AR

3.5.1.3. Internet ¢

i

BPN T RURFEY |

Para la presente investigacion se utiliza esta técnica puesto
que mediante ella se puede recabar amplia informacién que

me permitira complementar el cuerpo de mi tesis

3.5.1.3. Archivos y memorias

Para la presente investigacién se empled las memorias del
banco de afios anteriores que permita determinar cuales son
sus principios politicas y valores a las cuales esta ceitido
desde que la organizacibn comenz6 a ejercer sus

operaciones.
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o

3.6. Tecnicas de procesamiento y analisis de datos

1. El procesamiento de los datos se realizé6 de forma manual y computarizada

mediante la utilizacién del Excel

2. Una vez efectuado el acopio de los datos mediante la aplicacion de los
instrumentos, se procedid a tabularlos de manera sistematizada para
facilitar la cuantificacion de los indicadores, con la finalidad de obtener la

validacion de las conclusiones
3.7. Técnica de analisis e interpretacion de los resultados
e Se analizd y evalud la informaciéon para cada variable e indicador

seleccionado S TGN

e Se representd estadisticamente 'flas variables e indicadores
4

"vv/'!

seleccionados

L 3

e Se hizo una represfénta(:ién estadistléa de las variables e indicadores
seleccionados: mariejo tabular y anéﬁsis comparativo

e Se validd la informacién a través de la contrastacion de la hipétesis

e Se elaboré y redacto la sintesis de una nueva estructura de los
elementos fundamentales, desechando algunos datos de escaso

grado de significacion.
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CAPITULO IV

SITUACION GENERAL DE INTERBANK

Interbank  constituye uno de los bancos mas representativos del Sistema

Financiero ya que es el cuarto banco con mayor participacién a nivel nacional.

En el presente capitulo se presenta, ademas de las generalidades y
caracteristicas del banco obtenidas mediante una entrevista realizada con el
gerente de plaza y encuestas dirigidas a los colaboradores, una breve descripcion
de la entidad reguladora y la importancia de ejercer su supervision al sector de
estudio.

Tt PANg

4.1. Generalidades del Banco Internacional del Per - Interbank

L%

-
-~

El Banco Internacional del Perli (Interbank), se fimdé el 1 de mayo de 1897, e
inicié sus operaciones el 17 del mismo mes cqfl un Directorio presidido por el
sefior Elias Mujica. Su primer local estuvo ubicado en la calle Espaderos, hoy
Jirén de la Unién.

En 1934 comenzd el proceso de descentralizacién administrativa, siendo Chiclayo
y Arequipa las primeras agencias en abrirse, seguidas un afo después por las de
Piura y Sullana.

La politica de expansién se intensific6 de manera notable en 1942, adquiriendo
una propiedad en la Plazuela de la Merced y otra en la calle Lescano, donde se
construyé el edificio "Sede La Merced".

En 1944, International Petroleum Company asume el control mayoritario del Banco
hasta 1967, cuando firma una alianza estratégica con el Chemical Bank de Nueva
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York, quien participd en el accionariado y fue responsable de la gerencia del

banco, convirtiéndose de esta forma en miembro de la Banca Asociada del pais.

En 1980 el banco pasoé a llamarse Interbank.

El 20 de julio de 1994 un grupo liderado por el Dr. Carlos Rodriguez-Pastor
- Mendoza, e integrado por grandes inversionistas como Nicholas Brady (ex

secretario del tesoro de los EE.UU), entre otros, se convirti6 en el principal

accionista del banco al adquirir el 91% de las acciones disponibles.
El 23 de agosto de 1994, aproximadamente el 91% de las acciones comunes fue
adquirido por la Corporacion Interbanc (un vehiculo de inversion de Intercorp) en

una subasta de privatizacion.

Durante 1995, Interbank consolid6 su posicién en el sector financiero adquiriendo

’ "b‘anca de inversion y otras actividades

modernizacion del Banco, el Ianzamle"’" d

uevos productos y servicios, Ia
reestructuracion de procesos a traves de Ias relngemenas la capacitacion del

- personal, entre otros.

En 1998, el proceso de reorganizaciéon de! Grupo Intercorp (antes Grupo
Interbank) implicé la transferencia de los principales activos de Interbank a
Intercorp Pera Ltd. (antes IFH Perd Ltd.). Asimismo, en 1998, Interseguro,
empresa del Grupo que se dedica a la venta de seguros, inicid sus operaciones.

En el afio 2001, Interbank adquirié un conjunto de activos y pasivos del Banco
Latino en el marco del proceso de reorganizacién societaria de este ultimo. Este
se realizd en el ambito del Programa de Consolidacion del Sistema Financiero
creado por el Decreto de Urgencia N° 108-2000.
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En septiembre del afio 2002, Interbank adquiri6 la cartera de tarjetas de crédito de
Aval Card Peru S.A., fortaleciendo su posicion en el segmento de banca personas.
Posteriormente, mediante una operacién de compra-venta realizada en la Rueda
de Bolsa de la Bolsa de Valores de Lima el dia 11 de diciembre de 2003, Interbank
adquirié la propiedad de 24"121,528 acciones de Supermercados Santa Isabel
S.A.A (hoy Supermercados Peruanos S.A.) que representaban el 17.16% de su
capital a un precio de S/. 0.72 por accién. Por su parte, interseguro Compainia de
Seguros de Vida S.A. adquiri6 la propiedad de 96"486,111 acciones
representativas del 68.64% del capital de dicha empresa al mismo precio por

accion.

En octubre de 2004, entramos en una alianza estratégica con Supermercados
Peruanos S.A. para emitir tarjetas de crédito bajo la marca compartida Vea, la cual
ha generado importantes sinergias en‘el‘'desarrollo de la banca personas. A través
de esta tarjeta, brindamos crédito y servicios financieros a nuestros clientes en
comun asi como un mayor ahorro a través de cupc_):nes de descuento, promociones

en la tienda y en Mundo Cocina.. i

En el afio 2005, se implementaron las tiendas Money Market dentro de los
diferentes locales de Supermercados Peruanos S.A. y las tiendas Money Store en
locales independientes; ambas relacionadas con los servicios de banca personas
y orientados a brindar servicios bancarios en horarios extendidos y contribuir en

forma significativa con la atraccion de nuevos clientes.

En abril de 2007, como consecuencia de un proceso de reorganizacion corporativa
del Grupo, Interbank, Interseguro, Intercorp Pera Ltd. Y Compass Capital Partners
Corp. transfirieron la totalidad de su participacion en Supermercados Peruanos
S.A. a Intercorp Retail Inc., subsidiaria de Intercorp Pert Ltd. En septiembre de
2007, Interbank cerré la compra de la cartera hipotecaria del Banco del Trabajo.
Esta cartera estaba constituida por 3,040 préstamos hipotecarios, sumando un
total de US$57 millones. Con esta operacion, la cartera hipotecaria de Interbank
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sobrepasé los US$250 millones y alcanzé el 10% de participacion de mercado. Al
cierre de 2008, la cartera de créditos hipotecarios superaba los US$370 millones.

Desde inicios de 2007 y hasta fines de 2008, Interbank llevo a cabo un agresivo
proceso de expansion, con el objetivo de duplicar la red de distribucion en dos

anos.

De este modo, el nimero de tiendas Interbank pasé de 111 a fines de 2006 a 207
tiendas al cierre de 2008. Del mismo modo, el nimero de cajeros pasé de 701 a
1,400 en el mismo periodo. La expansién de Interbank en el afio 2007 incluyd
ademas la apertura de la oficina de representacion comercial del Grupo Intercorp
en Shanghai en el mes de agosto del 2008, contribuyendo a dinamizar el
intercambio comercial con China, segundo socio comercial del Banco. La oficina

fue la primera de una empresa peruana:én:China.

-
o

vk

i
En noviembre de 2008, el Diligctorio de Interbé_{nk acorddé la apertura de una
sucursal en Panama. Asi, du:rante’ I>os‘ anos 2:009 y 2010 se trabajé en la
implementacién de dicha sucursal, que tiene pof: objeto realizar operaciones de
emisién de deuda a mediano plazo en los merca‘d\os de capitales internacionales,
asi como realizar operaciones relacionada‘s con comercio exterior que permitan al
Banco expandir sus lazos comerciales a mercados distintos al peruano. Lo anterior

significd un gran logro en la diversificacion y sofisticacién del Banco.

Continuando con nuestra cultura de expansion, Interbank firmé un convenio con
Bank of China en el afio 2010, mediante el cual se busca ampliar la base de
clientes corporativos y de consumo que maneja el Banco. Asimismo, este
convenio nos permite mantener fuertes relaciones con los funcionarios de Bank of

China a través del China Desk que se implementé en Pert.

En el afio 2010, a raiz del fuerte crecimiento y saludable desempefio del Banco,

las tres principales clasificadoras internacionales de riesgo lo calificaron como una
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instituciéon con grado de inversién. Ello ha permitido al Banco realizar importantes
emisiones de deuda en los mercados internacionales, a tasas competitivas y
estructuras muy bien aceptadas por el mercado. Todas estas emisiones
contribuyeron al crecimiento del Banco. Ademas, permitieron que el Banco
extienda el plazo promedio de sus colocaciones y logre un mejor calce entre
activos y pasivos denominados en Dolares.

En el afio 2011, el Banco continud creciendo de manera rentable y sostenible,
innovando en la gama de productos y servicios para nuestros clientes. Para
satisfacer las necesidades de mas peruanos, se lanzé el préstamo Hipotecario
Novios, un producto que permite a los jovenes proximos a casarse calificar a la
financiaciéon de su primera vivienda a través de formas no convencionales de
demostrar su capacidad de pago del crédito. Ademas, Interbank fue el primer
banco en ofrecer acceso a servicios'completos a clientes con Smartphone
BlackBerry, iPhone y Android. Ademas se IntI’OdUJO el servicio de notificaciones
SMS, que permite a los cllentes mantenerse mformados sobre sus cuentas a

través de un celular tradicional. >

3

]

S

En diciembre de 2011, Interbank cerré un acuerdo de compra por S/. 95.3 millones
en colocaciones de convenios de Caja' Nuestra Gente. La cartera adquirida
consistid en activos de alta calidad y contribuyd al crecimiento sostenido del
segmento de consumo. Para agregar valor a nuestra red de cajeros automaticos,
estrenamos el cajero Global Net Plus, el unico formato en Perd que acepta
depositos y pagos, y adicionalmente puede dar vuelto. De igual manera, seguimos
ampliando y descentralizando nuestra red de atencién, a través de un nuevo
enfoque en cajeros corresponsales. A fines de 2011, registramos un incremento
de 480 cajeros corresponsales Interbank Agente, 62% de los cuales fueron
ubicados en provincias.

Para potenciar su negocio de banca comercial e internacional, en marzo de 2012
Interbank inauguré su oficina de representacién en Sao Paulo, Brasil. La apertura
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de esta oficina coincidié con la aprobacién de una linea de crédito con el banco de
desarrollo brasilero, BNDES, para financiar la importacién de maquinaria y otros
bienes industriales de Brasil.

Concluyendo el afio 2012, Interbank llegé a ocupar el tercer puesto en la encuesta
anual del Great Place to Work Institute, representando la posicibn mas alta
alcanzada por un banco en Perl. Adicionalmente, recibimos nuevos galardones,
como el premio de PricewaterhouseCoopers y G de Gestion por ser una de las
empresas mas admiradas del Pert y el reconocimiento a la mejor Marca Digital del
Ano por el Interactive Advertising Bureau.

4.2. Resultados de la Encuesta y la entrevista

A. Encuesta por entrevista

La encuesta fue realizada al gerente de tplaza, el Sr. Jorge Zambrano
Rodriguez y al gerente dé'operécione's, el §r Francisco Cueva Britto , en la
cual pudimos determinar que la agencia no tiene una vision ni una misién
clara como tal, si bien es cierto el banco pfesenta una misién y una vision
estructurada, esta no se acopla a la realidad cajamarquina y es necesario
generarlas a fin de obtener mejores resultados.

Asimismo el gerente en mencién realizo la misma labor en otras plazas y se
pretende realizar de la misma forma el trabajo, sin tener en cuenta la
realidad por la cual ahora Cajamarca se encuentra, ademas después de
algan tiempo trabajando en la plaza en estudio es facil determinar, segun el
gerente, que Cajamarca es una poblacién con muy poco conocimiento de
banca y hasta con cierto temor en el empleo de canales electrénicos.

Si bien es cierto se capacita a cada uno de los colaboradores y se realiza
una seleccion eficaz de acuerdo a los estandares que el banco solicita, esto
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no basta para cubrir los objetivos que como banco se desea alcanzar,
debido a que dentro del banco existe una falta de tiempo para poder reunir
a todos los colaboradores e informales que se espera de ellos, teniendo que
hacerse reuniones en muchos casos de forma aislada por cada area.

Se trabaja con la finalidad de incrementar la participacién en un mercado
hostil donde la competencia esta creciendo a pasos agigantados, por la
apertura de nuevos centros comerciales y entidades que prestan servicios
muy parecidos.

Bajo esta perspectiva se necesita nuevas estrategias en las cuales se
involucre a todos los colaboradores a fin de generar compromiso y hacer
frente a las nuevas contingencias que se estan presentando en el mercado.

RYARE CUSI AT

B. Encuesta por cuestionario

;' 4 sk

Se realizaron en total diez. preguntas a todos los colaboradores con la
finalidad de determinar el grado de necesndad de implementar un plan
estratégico. B

Los siguientes resultados fueron los obtenidos.

TABLA 01. Conocimiento de la mision y la vision del banco Interbank

Si 38
No 3
Total 41

Elaboracidn: Propia. :
Fuente: Encuesta aplicada a los colaboradores

88



GRAFICO 01: Conocimiento de la misidon y la

vision

Conoce la mision y vision de Interbank

7%

asi

ONo

Elaboracion: Propia.
Fuente: Tabla N° 01

TABLA 02. Conocimiento de objetivos y metas

CATTIONA:

Si . : 6
No N 35
Total L = 41

Elaboracién: Propia. - ’
Fuente: Encuesta aplicada a los colaboradores
“

GRAFICO 02: Conocimiento de los objetivos y metas

Conoce los objetivos y metas del banco
interbank

15%

osSi
ONo

Elaboracion: Propia.
Fuente: Tabla N° 02
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TABLA 03. {Sabe Ud. si la agencia Interbank - sucursal Cajamarca cuenta con una
misidn y vision?

Si 0
No 41
Total 41

Elaboracidn: Propia.
Fuente: Encuesta aplicada a los colaboradores

GRAFICO 03: ¢Sabe Ud. si la agencia Interbank - Ofiina Cajamarca cuenta con una
mision y vision?

¢Sabe Ud. si la agencia Interbank - sucursal
Cajamarca cuenta con una mision y vision?

0%

osi
oNo

Elaboracién: Propia.
Fuente: Tabla N° 03

ORC SVARRAVE

TABLA 04. ¢(Tiene claro sus objetivos, y que es lo que se espera de Ud.?

Si ‘ 25
No , 16
Total a1

Elaboracién: Propia.
Fuente: Encuesta aplicada

GRAFICO 04. ¢Tiene claro sus objetivos, y que es lo
que se espera de Ud.?
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Claridad en Objetivos

asi
O No

Elaboracion: Propia.
Fuente: Tabla N° 04

TABLA 05 ¢Sabe de que forma el logro de sus objetivos
contribuye al logro de la mision y vision del banco?

Si a8
No - 133 1
Total e 59

Elaboracidn: Propia..
Fuente: Encuesta aplicada

F
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GRAFICO 05 ¢Sabe de qué forma el logro de sus objetivos
contribuye al logro de la misién y visién del banco?

Logro de objetivos y contribucidn a
la misién del banco

osi
ONo

Elaboracion: Propia.
Fuente: Tabla N° 05
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TABLA 06. ¢El logro de sus metas u objetivos es evaluado

constantemente?

Si 26
No 15
Total 41

Elaboracidn: Propia.
Fuente: Encuesta aplicada

GRAFICO 06. ¢El logro de sus metas u objetivos es
evaluado constantemente?

Evaluacion de Objetivos

mSi

H No

e,

Elaboracién: Propia. . ~.0-  .n o0
Fuente: Tabla N° 06

TABLA 07. Se le informa a usted sobre los resultados de su

evaluacion

Si | 8
No , , 33
Total 41

Elaboracién: Propia.
Fuente: Encuesta aplicada
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GRAFICO 07. Comunicacién de resultados de evaluacién

Comunicacion de resultados de
evaluacion

| Si

ENo

Elaboracién: Propia.
Fuente: Tabla N° 07

TABLA 08. Sabe que acciones seguir para cumplir con sus

objetivos O NATIUNAL

Si 2 37
No o 4
Total ol 41

Elaboracion: Propia.-:
Fuente: Encuesta aplicadd: +".

GRAFICO 08. Sabe que acciones seguir para
cumplir con sus objetivos

Conocimiento de acciones a seguir para
cumplimiento de metas

10%

mSi
mNo

Elaboracién: Propia.
Fuente: Tabla N° 08
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TABLA 09. Considera eficientes dichas acciones

Si 3
No 38
Total 41

Elaboracién: Propia.
Fuente: Encuesta aplicada

GRAFICO 09. Considera eficientes dichas acciones

Eficiencia de acciones segun los
trabajadores

7%

mSi
mNo

Elaboracién: Propia’;
Fuente: Tabla N° 09+
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TABLA 10. Participa usted en la elaboracién de estrategias
para alcanzas las metas trazadas

Si 3
No 38
Total , 41

Elaboracion: Propia.
Fuente: Encuesta aplicada
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GRAFICO 10. Participa usted en |a elaboracién de estrategias para
alcanzar las metas trazadas

Elaboracion de estrategias para
alcanzar las metas trazadas

asi

oNo

Elaboracién: Propia
Fuente: Tabla N° 10

Estas preguntas fueron asociadas en cuatro grupos de la siguiente forma:

S BN
I. Conocimiento de los Misién Vision y Objetivos

A

4

P
{

YR

Fy i

“

Se deduce que no existe un conocimiento claro sobre la mision y vision

del banco por lo que es necesario geriérar alguna que se acople a las
necesidades del banco, de acuerdo al mercado en donde se desarrolla,
y la participacién de mercado que se desea conseguir asimismo que
esta se pueda interiorizar en los colaboradores

Il. Conocimiento de objetivos individuales

Se deduce que los objetivos que se les plantean a los colaboradores no
son claros ni preciso, existe una apreciacién general de estos pero no
estan detallados y tratan de alcanzarlos unicamente por los incentivos
salariales. ' | |
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HI. Eficiencia de mecanismo de control

Si bien es cierto trata de controlarse constantemente al personal estos
resultados de la evaluacibn no se comunican produciéndose una

deficiente retroalimentacién que no ayuda a mejorar el desempefio de

los trabajadores

Iv. Eficiencia de estrategias actuales desde la perspectiva del
colaborador

Las estrategias no son desarrolladas en conjunto con los colaboradores
lo que hace que estos no se comprometan y no tengan el impacto

esperado.
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5.1.

CAPITULO YV
DIAGNOSTICO DEL BANCO INTERBANK

Evaluacién externa

5.1.1 Analisis Tridimensional de las Naciones

Las relaciones entre los paises son muy importantes, asi como su
planeamiento estratégico, lo cual es aplicable también para las
organizaciones. En este sentido, para que exista la posibilidad de una
relacion debe existir un interés comtin.
EQﬁ.T!f;‘N"L,_ .

El andlisis presentado en.esta seccion se-basa en la teoria tridimensional
de las relaciones internaéionales propuesta’ por D'Alessio (2008), la misma
que consiste en evaluar ir:es aspectos: (a)jTos intereses nacionales, (b) los
factores del potencial nac?bnal, y{c) los priﬁ?:ipios cardinales.

-~

Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

Los intereses nacionales son aquellos aspectos que interesan a un pais,

por tanto, se busca la manera de alcanzarlos. Estos pueden ser:

¢ De supervivencia, si la existencia del pais depende de ellos.

Vitales, si el hecho de no alcanzarlos puede generar serios dafios.

¢ Mayores, si lo afectan de manera adversa.

Periféricos, si solo tienen consecuencias marginales.
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“De acuerdo a la interaccidén de un pais con otro, los intereses nacionales pueden
ser: comunes u opuestos, pues solo si dos paises cuentan con un interés comun.
tienen posibilidades de negociacion y de alcanzar un acuerdo” (D’Alessio, 2008,
96).

De igual manera, se debe identificar a su vez a los paises con intereses opuestos
y considerar que no es factible tener un resultado favorable si se llegara a
negociar con ellos.

Debido a que los intereses de un pais impactan en cualquiera de los sectores
econémicos del mismo, se considera importante determinar cuales son dichos

intereses de manera que se pueda tener presente al momento de determinar las
estrategias.

TRt AW
La tabla presenta la intensidad de los intereses que Perd tiene con los paises de

S

la region

CEONARYT SV N

L
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TABLA N° 11: Matriz de Interés Nacional de Pert

INTERESES INTENSIDAD DE INTERES
NACIONALES Supervivencia | Vital Importante Periférico
(critico) (Peligroso) (Serio) (Molesto)
Competitividad | Chile
del Pais NAFTA
, - {UE Colombia
Crecimiento América Brasil China
econémico y Latina Corea Japon
reduccién de la
pobreza
Cuidado de los Colombia
recursos Ecuador
naturales , Brasil 1
Estado Formal Argentina
transparente vy Venezuela y
eficiente Bolivia**
Lucha contra el Colombia
narcoterrorismo ' Brasil**4:.
Chile 3
E.EUU -

(**) Intereses Opuestos
Elaboracion: Propia

SIFONLTS B JEre

it WEFE

En la matriz se han considerado los intereses qu‘é son relevantes para el pais en
general, se observa que no hay ninngnb de supervivencia pero si dos intereses
vitales que se refiere a los recursos naturales pues actualmente la economia
peruana se halla sobre la base de ellos (minerales) y ademas, la lucha contra el
narcoterrorismo, un problema que siempre se encuentra latente y sobre el que se
debe trabajar. En cuanto a los otros tres intereses mencionados y que comentan
sobre la competitividad de! pais, asi como el crecimiento econémico aunado a una
reduccién de la pobreza y a tener un estado formal, transparente y eficiente, se ha
considerado que existe un interés comun con otros paises no sélo de América
Latina sino también de Asia y Europa ya que se debe seguir con la recuperacion y
desarrollo econdmico segun sea el caso. '
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b. Potencial nacional

Los factores del potencial nacional son los factores de fortaleza y debilidad del
pais. Corresponde al analisis interno del pais identificar en qué es fuerte y en qué
es débil. Para determinar el potencial nacional, es necesario analizar siete
dominios: demografico, geografico, econémico, tecnolégico, cientifico, histérico,
sicolégico, sociolégico, organizacional, administrativo y militar. Se debe pensar en
las ventajas comparativas del pais que pueden generar las competencias
distintivas y las ventajas competitivas del mismo en la arena global.

o Demografico.

Los resultados del Censo Nacional de Poblacién y Vivienda 1993 — 2007,
realizado por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2008),
indican que la cantidad de habitdntes del pais es de 28.2 millones y se
estima que para mediados del 2014 la poblécién ascendera a 30.1 millones
de habitantes, de los v_g:uales» 15.1 millc_;nes constituyen [a Poblacion
Econémicamente Activa (PEA) (Ipsos Apoyc?g, 2012).

’

Cajamarca en tal sentido segun el ﬂltimél censo tuvo una poblacién de
1,455,201 de la cudl segun la proyeccion de la poblacién a finales del 2013
estara representada por 1,513,892 de esto podemos concluir que el
crecimiento de la poblacién en general del periodo 2007 al 2013 es de 4.03
% siendo en tal sentido Cajamarca uno de los departamentos mas poblados
y con un porcentaje de urbanidad de tan solo el 33.4 % (APOYO, 2013)

Ademas resulta de particular interés mencionar otras estadisticas para el
presente analisis estratégico, segun IPSOS Apoyo a nivel nacional el 50.3%
de la poblacién total son mujeres, el 55% de la poblacién tiene entre 18 y 60
anos, y el 37% es menor de edad, es decir, tienen entre 0 a 17 afos.
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Geografico.

Al ubicarse en el lado occidental de Sudamérica, el Peru tiene
geograficamente ventajas comparativas que si  son explotadas
eficientemente, se podrian convertir en ventajas competitivas que ayuden al
pais a su desarrollo. Limitando por el norte con Ecuador y Colombia, por el
este con Brasil, por el sureste con Bolivia y por el sur con Chile, teniendo al
Océano Pacifico por el oeste con 200 millas de soberania maritima. El Per(
presenta una geografia compleja con climas, paisajes y regiones variadas y
puede aprovechar su gran diversidad con recursos naturales y diversos

ecosistemas.

Econdémico.
SLOMIINAL

El Per( crecié constantemente por encima:del promedio de la regién y se
i -

ubicd entre los paises de mayor crecimiento. Aun habiéndose presentado
0o CoE . .

entre 2008 y 2009 la peor. crisis financiera de los ultimos tiempos, el Pert se
i Y

mantendra como una economia lider en la régién mencioné el MEF.

En marzo de 2012, Peru21 publicd que el Pera tendria la inflacion mas baja
en 2012 y 2013, y se proyecta como el pais con mayor crecimiento, estimé
la consultora Latin Focus Consensus Forecast. En 2013, la inflacién
peruana estubo dentro del rango meta establecido por el Banco Central de
Reserva del Peru, con una tasa de 2.6%; para 2014, los analistas prevén
que dicha cifra llegue a 2.5%, la mas baja en la regién por segundo afio
consecutivo. De acuerdo a las proyecciones, la inflacion de Pert en 2013 y
2014, sera menor al promedio mundial de 2.9% previsto para ambos afios,
mientras que Venezuela alcanzara una tasa de 29%. En 2012, el indicador
llegara a un 3.2% en Chile, 3.4% en Colombia, 3.8% en México, 4.2% en
Ecuador, 5.3% en Brasil y 5.9% en Bolivia. (“Peru tendria la inflacién mas
baja de Latinoamérica en 2012 y 2013”, 2012, 26 de marzo)
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Por otro lado India y China siguen liderando el crecimiento mundial. Las

demas economias emergentes estan impactadas favorablemente por la
recuperacion del comercio internacional, sobre todo Asia. El incremento de
los términos de intercambio y el dinamismo de la demanda interna también
actuaron a favor. Con 5.8% de crecimiento, las economias de América
Latina han sido beneficiadas por el dinamismo del consumo, la inversién y
la demanda externa. Los indicadores mensuales de actividad y produccién

industrial muestran que esta tendencia se mantiene.
Tecnolégico - cientifico.

Los servicios de telecomunicaciones son de los mas beneficiados con los
avances tecnolbdgicos ya que al reducir la brecha de estos servicios la
banca tiene una gran oportunidad para mejorar sus servicios y sus costos.
E!l Ministerio de Transportes y Comunicaciones informa que de Junio 2006 a
Diciembre 2010 se ha rﬁés que triplicad5 el nimero de lineas moviles
llegando a 29 millones éjg lineas, lo cualf_':significa que pas6 de 25 a 98
lineas por cada 100 habitantes proyectéjndose que a Junio del 2011
llegarian a una linea por cada habitante.

En ese mismo lapso las conexiones de banda ancha para acceso a internet
practicamente se triplicaron con una proyeccién a seguir incrementandose
sobre proporcionalmente comparado con otros sectores de la economia. En
Junio de 2013, Andina (Agencia Peruana de Noticias), mencioné el
comentario del ingeniero Luis Mejia Regalado, decano del Consejo
Departamental de Lima del Colegio de Ingenieros del Pert quien sefalé
que el pais que mas invierte en ciencia y tecnologia respecto al PBI es
Japén, con 3.39%; seguido por Estados Unidos, con 2.60%; Canada, con
1.94%; China, con 1.42%; y Espafia, con 1.20%. En América Latina
destacan las inversiones respecto al PBl de paises como Brasil, con 1.02
%, Chile, con 0.67%, Argentina, con 0.49%; México, con 0.46%; Costa Rica,
con 0.41%; Panama, 0.25%; todos los cuales estan por encima del Pera
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que solo invierte 0.20%. (“Peru debe destinar 1% del PBI a promocién de la

investigacion cientifica”, 2012, 29 de Junio)

Histdrico — psicolégico — sociolégico.

Segun el Portal de la marca Perd hecho por PromPeru en el 2012, el Pert
tiene una historia de mas de 10,000 afos esta reflejada en civilizaciones
como Chavin, Sipan, Nazca, Caral y Kuelap y luego pasando al imperio
incaico. Aqui también se evidencia la gran mega diversidad del Pert con 84
de las 117 zonas de vida del planeta. Adicionalmente el Peru tiene
importancia culinaria habiendo dado un salto a la gastronomia mundial. La
musica, los sabores y colores son representados y manifestados en mas de
50 lenguas nativas con sus respectivas danzas e instrumentos.

Con Lima declarada capital ga'rg.t_._rl?gxgmica y Machu Picchu y la Amazonia
declaradas maravillas del mundo ha influido, positivamente en la autoestima
de los peruanos al convertirse en agentes (ie cambio para el desarrollo del
turismo, las exportacioné;s y las inv'ersionés. Sin embargo, es inevitable
mencionar a su vez Ia'_.;informalidad, el ‘_’_cj:ortoplacismo y la inseguridad

ciudadana como temas a considerar y mejofar. (PromPerq, 2012)

Organizacional — Administrativo.

Segun el articulo de la nueva Constitucion Politica del Pert, promulgada el
29 de diciembre de 1993, el Perl es una republica democratica, social,
independiente y soberana. El Estado es uno e indivisible. Su Gobierno es
unitario, representativo, y descentralizado y se organiza segun el principio
de la separaciéon de los poderes. Existen tres poderes independientes:
Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y el Poder Judicial. El Presidente
Constitucional es Ollanta Humala Tasso hasta el 28 de Julio del 2016. El
Poder Ejecutivo consta del Presidente y dos Vice - Presidentes y el Poder
Legislativo con un Parlamento Unicameral con 120 miembros. (Portal del
Estado Peruano, 2012)
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+ Militar.

Las fuerzas armadas de la Republica del Peri se componen de las
siguientes instituciones: (a) el Ejercito del Perd, (b) la Marina de Guerra del
Perl y (c) la Fuerza Aérea del Pert. Se considera a la Policia Nacional del
Peru dentro de las fuerzas armadas aunque en realidad se trata de un
organismo distinto con una misién civil diferente, sin embargo, su actuacion
y preparacion en funcion a mas de dos décadas de narcoterrorismo le ha
dado en el caso del Peru, un caracter militar, con importantes fuerzas de
ataque terrestres, acuaticas y aéreas y con un personal activo de 114,000
efectivos, y 342,000 reservistas. Las fuerzas armadas del Perd dependen
del Ministerio de Defensa y del Ministerio del Interior
TN

La mision de las fuer:ias armadas es?de realizar el planeamiento,
preparacion, coordinacié;n y conduccion de las operaciones y acciones
militares, enmarcadas en el respeto al Der}?cho Internacional Humanitario.
La vision de las fuerzas afmadas es de serfdisuasivas, entrenadas en forma
conjunta, equipadas de acuerdo a las amenazas y roles, y conducidas
eficazmente para defender al Perl y sus intereses nacionales vitales.

Entre los objetivos estratégicos de las fuerzas armadas se tiene como
prioridad el de erradicar los focos de terrorismo a nivel nacional, potenciar,
fortalecer y modernizar los sistemas de inteligencia, de operaciones de
informacién y psicologicas, guerra electrénica, de Comando y Control de
Seguridad Telematica aplicado en el campo militar, empleando los 22
ultimos avances de la tecnologia, participaciéon permanente en operaciones
de Paz y en el fomento de las medidas de confianza mutua en los paises
limitrofes y de interés, mantener sistemas de vigilancia de fronteras con
infraestructura de instalaciones, comunicaciones y equipamiento adecuado
y participacion eficiente en Defensa Civil y en el desarrollo del pais.
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c. Principios cardinales

Segun D’Alessio (2008), los cuatro principios cardinales hacen posible
reconocer las oportunidades y amenazas para un pais en su entorno y en
su relacibn con otros paises. Esto fuerza al pais y a su gente a ser
creativos, a prepararse, a estar listos de forma innovadora y, sobre todo, a
ser mas productivos con los recursos con que cuentan, para poder competir

con mayores posibilidades de éxito en mercados globales. Estos son:

¢ Influencia de terceras partes. Ninguna interaccién entre dos partes
puede ser puramente bilateral. Dentro de las relaciones bilaterales
peruanas destacan aquéllas con paises limitrofes como Bolivia, Brasil,
Chile, Colombia y Ecuador, asi como paises de la regidon como
Argentina y Colombia; potencias como Estados Unidos o la Comunidad
Europea. Podemos = mencionar también a China. Todas estas
interacciones se maniienen en observacion al menos por un tercer pais
que puede ver afecta'_dos sus interesesi) que actua como intermediario.
Se cita como ejemplo Protocolo de Pai, Amistad y Limites de Rio de
Janeiro con Ecuador en el que intervienen como mediadores Estados
Unidos, Argentina y Chile.

e Lazos pasados y presentes. Lo ocurrido en el tiempo afecta y se
proyecta a las partes de una manera critica. Peri mantiene en el tiempo
relacion estrecha con paises limitrofes donde hay incidencia directa,
hechos del pasado y presente. Sobre hechos del pasado citamos que
debido a que Chile se ha negado a negociar un tratado de limites
maritimos con el Perd, el 16 de enero de 2008 Peru presenté la
demanda ante la Corte Internacional de Justicia, con sede en La Haya,
Holanda, solicitando a dicho tribunal que proceda a la delimitacion
maritima entre ambos Estados (Ministerio de Relaciones Exteriores,
2012). Esto a fin de dejar zanjadas diferencias y que ambos paises
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mantengan un intercambio comercial constante. Un hecho del presente
es la construccion de la carretera interoceénica entre Peru y Brasil que
dara oportunidades comerciales a ambos paises tal como se aprecia en
el documento del Mincetur: “Identificacion de la oferta exportable
peruana al Brasil, ubicada en el area de influencia de la carretera

Interoceanica Sur”. (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2012)

Contrabalance de los intereses. Se enfoca en la evaluacion de las
ventajas comparativas con relacion al costo comparativo de las alternativas
politicas. Peru tiene recursos naturales que le dan ventaja comparativa:
mineria, agricultura, pesca, forestal; adicionalmente, la actividad turistica.
Se debe impulsar una nueva politica en la que la mayor cantidad de la PEA,
se convierta graduaimente en agentes productivos que generen mayor valor
agregado de nuestros productoS «¢omparativamente ventajosos y otros

nuevos (tecnologia) hasta convertirlos en: productos competitivos en el
v R o '

(

mercado local e internacional. -

]

Y BT

'

~

Conservacion de los 3’nemigbs. Es pﬁﬁdente manejar un ndmero de
enemigos que permita mantenerse (ﬂ:omp,etli'tivo al mantener las capacidades
para enfrentarlos. En el Peru, el Consejo Nacional de Competitividad (CNC)
es un ente de articulacion intersectorial que en el corto, mediano y largo
plazo, busca lograr mejoras significativas en el ambito de competitividad

que es la capacidad de un pais para competir con otros.

Influencia del analisis en Interbank

La solvencia y estabilidad de los. bancos permiten transferir productos
financieros al sistema lo que genera un mayor movimiento y crecimiento de

la economia gracias a la confianza que genera en el publico estos factores.
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Adicionalmente esta solvencia genera una buena imagen al exterior, punto
importante dentro de los intereses nacionales ya que esto influye
positivamente en toda la economia, tanto en forma interna como externa.
Peru es un pais con ricos recursos naturales y cuenta dada su ubicacion
geografica con gran potencial para el crecimiento. Las ventajas de esta
ubicacion geografica son debido a que existe con respecto al hemisferio
norte del mundo la estacién inversa y por eso se pueden cultivar productos
que durante esa época no pueden ser cultivados en el norte. Asimismo,
existen tipos de productos que no se producen en muchos sitios del mundo
y otros que se pueden producir durante tiempos mas largos que en otros
lugares, tal como los esparragos. El sector bancario peruano favorece la
inversiéon y dinamismo para este desarrollo en todos los campos de la
economia.

‘.4’1‘.:'@}:\’{::
5.1.2. Andlisis Competitivo del Pais
Lo

CHETY U

La competitividad es defi mda por el Foro Economlco Mundial (WEF, por sus
siglas en inglés) como el conjunto de msﬂtucuones politicas y factores que
determinan el nivel de productividad de un pais. En este sentido, el
fortalecimiento de la competitividad es condicidn necesaria para el
crecimiento econdmico sostenido y la prosperidad de los paises.
(Competitividad en el Pert, 2013).

Dentro de la informacién otorgada por el World Economic Forum (WEF) se
puede ver que esta entidad establece un ranking y asigna un puesto de
acuerdo al analisis hecho en base a tres puntos: (a) requerimientos basicos,
(b) potenciadores de eficiencia y (c) factores de innovacion y sofisticacion,
que generan 12 pilares a analizar, teniéndose en cuenta cada uno de ellos
para generar una calificacion. Asi, cada pais obtiene un puntaje dentro de la
lista que denota el nivel de competitividad del mismo. Segun el informe de

107



TESIS UNC

competitividad en el Per(, el pais se encuentra en el puesto 67 de 142
paises

En el Reporte de Competitividad realizado por el BCRP, también se
especifica que el Pert esta en el segundo quintil mundial en cuatro de los
12 pilares de competitividad: sofisticacion del mercado financiero (puesto
38), eficiencia del mercado laboral (puesto 43), tamafio del mercado (puesto
48), eficiencia del mercado de bienes (puesto 50) y estabilidad
macroecondmica (puesto 52). Entre las fortalezas especificas del pais,
definidas como los indicadores primarios en los que el pais califica en el
quintil superior mundial, resaltan: baja inflacion, Ia solvencia del sistema
financiero, la proteccién a la inversidn nacional y extranjera; y la flexibilidad
de la determinacion de salarios. En particular, se resalta que el Peru
comparte el primer puesto a niveltiindial en control de inflacién junto a los
paises que registraron una tasa de inflacion promedio de 0.5 y 2.9 por
ciento anual en 2010 (1.,15 y 2.1 por_cientc;):r de inflacién promedio y fin de
periodo en el Perd, repec%fi.vamente, déntrof_'-"d:el rango meta del BCRP).
3

Finalmente en cuanto al posicionamiento de\ Peru dentro de la region, segun
el Reporte de Competitividad Global 2012-13 del WEF, el Peru se ubica en
el puesto siete entre 20 paises. El Peri es el pais que registra, junto a
Brasil, el mayor avance en competitividad a nivel regional durante el ultimo
quinquenio, dado que registra una mejora de siete puestos. Segun el
reporte Doing Business 2013 del Banco Mundial, a nivel regional, el Pert es
el segundo mejor pais entre 32 naciones de América Latina y El Caribe en
términos de facilidad para hacer negocios ocupando el puesto tres, sélo

superado por Chile. (BCRP, 2012)

En cuanto al acceso de los servicios financieros se puede decir que paises
como Chile, Brasil y Pert cuentan con mayor cantidad de oficinas a
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diferencia de México y Uruguay. Con respecto a la cantidad de cajeros
automaticos, Chile lleva una gran ventaja competitiva sobre los demas
paises, seguido por Per( y Brasil. Por otro lado, Uruguay y Argentina tienen
mayor cantidad de deudores, que podria estar relacionado a la crisis
econémica por la que atraviesan, teniendo en cuenta los reportes de los
bancos comerciales y empresas del sistema financiero. Brasil y Pert tienen
menor cantidad de deudores. A nivel latinoamericano, Pert es el pais con el
menor ratio de morosidad frente a sus pares regionales, de acuerdo a cifras
del 2012

El ratio de morosidad del sector bancario peruano fue de 1.73% a junio del
2012, segun informacién de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP
(SBS). La Figura muestra los ratios ‘de morosidad desde diciembre de 1981
a abril de 2012, apreciandose que en diciembre de 1985 super6 el 18%,
decreciendo répidamenté a partir de diciq:mbre de 2000, manteniéndose
casi constante desde diciembre de 2005.
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GRAFICO N° 01
RATIOS DE MOROSIDAD DE DICIEMBRE DE 1981 A ABRIL DEL 2012

Fuente: Boletin Mensual ASBANC

a. Condiciones de los factores

De acuerdo al modelo de comipétitividad de Porter se distinguen los
siguientes factores prodl;Jctivos: (a) los bé%icos, que incluyen el clima, la
localizacién los recursos 'f)aturales yla derﬁi_)grafia; y (b) los avanzados, que
incluyen, la investigacién,f‘la inf'raestruc‘:tura,-ientre otros. (Porter, 1991)

El Comercio citd el ultimo “Informe Glob'e;l de Facilitacion del Comercio
2012" ("Enabling Trade Index 2012") elaborado por el World Economic
Forum (WEF) en el que Peri mejor6 diez posiciones respecto del informe
anterior del 2010. En la nueva lista presentada en Ginebra, el Perd se ubico
en la casilla 53 con un puntaje de 4.34 entre los paises que ofrecen mas
facilidades al comercio, el cual incorpora este afioc a 132 economias del
mundo. A nivel regional, el Pertl se ubica en el quinto lugar, por debajo de
Chile (14), Uruguay (40), Costa Rica (43), entre otros paises.
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C.

Condiciones de la demanda

La demanda interna en el Peru crecera entre 5% y 6% en los proximos dos
anos debido al dinamismo que tendran el consumo y la inversion privada y
publica, segun estimé el BBVA Research a Junio 2012. Segun el informe, el
crecimiento de la demanda interna latinoamericana sera de 4.2% en 2012 y
4.1% en 2013. En todas las economias de la regiéon el crecimiento de la
demanda interna seria superior al crecimiento del producto bruto interno
(PBI). El crecimiento de entre 5% y 6% no seria sélo en el Perd sino
también en Uruguay, Panama, Paraguay y Colombia. Brasil y México
ampliarian su demanda interna en menos de 4%. ("Demanda interna en el
Peru crecera”, 2012, 4 de junio)

En el Peru se evidencié un importante dinamismo comercial producto de la
apertura econoémica y de acuerdo.al Departamento de Estudios Econémicos
de Scotiabank, esta emetgiendo una nue\)a, clase media mas extensa, con
un abanico mas amplio de demanda de "ﬁroductos y servicios bancarios
(Scotiabank, 2012). L ‘

!

)

PP T

Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

En junio de 2012, El Comercio publicé que en los bancos, los clientes
buscan una mezcla de agilidad, amabilidad e informacién adecuada vy

suficiente, es decir, que hagan bien su trabajo. Para conseguirlo, las

entidades ensayan diversas formulas: El Banco de Crédito del Perd (BCP),
hizo reingenieria de sus zonas de atencién, lo que involucra poner un jefe
de oficina cuya labor es orientar a los clientes que llegan para que vayan a
ventanilla, plataforma, al cajero o al teléfono; ademas, una sala de cajeros
automaticos en primera fila y retirar las sillas de espera para ventanilla. En
Interbank, le dan la opcién al cliente, quien puede “escoger la mejor forma

de interactuar con nosotros”, “self service” (cajeros automaticos e internet) o
“asistido” (en oficina, atencion en persona); “el tiempo es mas valioso que el
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dinero”, es el eslogan de Interbank. Asimismo, dicho banco tiene oficinas en
Plaza Vea y Vivanda en horarios de las nueve horas de la mafiana hasta las
21 horas de la tarde, de lunes a domingo, incluso feriados. Por otro lado, el
50% de las oficinas del Banco Financiero posee horario extendido gracias a
que cuentan con la presencia en la red de tiendas Carsa que estan abiertas
los 365 dias del afio.

Con el tiempo, cada vez seran menos las personas que vayan a hacer
alguna operacion al banco. Sin embargo, todavia las oportunidades de la

banca son inmensas y se debe trabajar para explotarlas y desarrollarlas.

Los clientes todavia desean ver el edificio en el que depositan sus ahorros;
asimismo, la red de cajeros automaticos son los preferidos por el
consumidor lo que demuestra quée“se’tiene mas confianza por una red fisico

mas que una virtual. .

! !'.{} . lt-i

‘ -
' -

Las personas a las que §'e deéignan paral';‘i\nteractuar con los clientes, son
escogidas segun un perfil’ de acuerdo a lo é‘:jonversado con Jorge Zambrano
(gerente de plaza Cajamarca) y ademas sbn capacitadas especialmente de
acuerdo a la cultura corporativa; asimismo, deben tener ciertas cualidades y
actitudes altamente competitivas y ofrecer una atenciéon fundamentada en la
amabilidad y la proactividad. Se hacen evaluaciones, pruebas de
personalidad y capacitacion, que varian segin el segmento al que
pertenezcan los clientes, desde el gerente de agencia hasta los
representantes financieros.

En la Figura se presenta un estudio hecho por la empresa Brain Network
Consulting Group refiriendo los canales de preferencia de los consumidores
asi como también [a mezcla de canales que usan. Esta mezcla de canales
no implica que no usen otros, para el caso, se han considerado a los “heavy

users” (usuarios fuertes) en cada caso.
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GRAFICO N° 02
CANALES DE PREFERENCIA DE LOS CONSUMIDORES
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En lo que respecta a la organizacién de las entidades bancarias peruanas y
al analizar los informes de Equilibrium Clasificadora de Riesgo S.A., se
observa que las unidades de negocio de los cuatro bancos que forman el
80% del sector bancario peruano, estan organizadas principalmente en dos
unidades de negocio: Banca Personas y Banca Empresarial vy,
adicionalmente, cuentan con un Area de Riesgos, la cual es comin en
todos los bancos. En la Tabla se muestra la organizaciéon de los cuatro

principales bancos.
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TABLA N° 02: ORGANIZACION DE LOS PRINCIPALES BANCOS

Banco de Banco Banco oo ta
Créditodel  BBVA  Intemncioml o
- Pert  Comtinental del Pent ret
Unidades de Negocio  Banca Distribucién  Banca Retail Banca Retail
Minorists Red
Negocio Wholesale  Comercial Banca
Mayoriséa Banking & Corporativa y
Asset Comercial
Manggnrent
Innovacidny Mercado de
Desarrollo  Capitales
Principales Unidades  Riesgos Riesgos Riesgos Riesgos
de Apoyo ) ,
Operacionesy  Medios Operaciones  Operaciones y
Sistemas Administracién
Planeamiento  Finanzas Finanzas Chief Financial
v Finanzas o Officer

Fuente: Boletin Financiero ASBANC 2013
CNACIONAL

La rivalidad de las entldades% baﬁcarla en el Pert es debida a que los

competidores ven la oportumdad de:':' €] rar su posicion. La rivalidad de

Interbank con los competldoref\"” exnstentes zes alta, principalmente con los

bancos internacionales como el BBVA y;Scotlabank los cuales difieren en

estrategias, origenes, reIaC|ones con sus compafias matrices y tiene

diferentes objetivos, lo cual hace que exista una mayor diversidad.

El crecimiento del sector financiero en general, origina una competencia por
mayor participacion en el mercado, para aquellas empresas que buscan
expansion. Los costos fijos elevados crean fuertes presiones para que las
empresas operen con plena capacidad; para Interbank, por ejemplo, los
costos fijos son altos pero esto no lleva a que la empresa reduzca los
precios para asegurar sus ventas ya que sus costos variables son muy
bajos.
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Los productos de Interbank tienen poca o casi ninguna diferencia con los de
otros bancos, por lo cual busca diferenciarse en el servicio al cliente para lo
cual evaluan constantemente a su personal. En ese sentido, la capacidad
de las entidades bancarias se ha incrementado considerablemente; por
ejemplo, el nimero de oficinas y el nimero de trabajadores en todo el Perq,
lo cual cre6 un desequilibrio en el mercado ya que existian muchas oficinas
qgue no trabajaban a su maxima capacidad, por lo cual se generaban
mayores costos. Finalmente, los intereses estratégicos de los bancos del
Perl son altos porque todos quieren lograr el éxito. Cada banco busca ser
el lider en el sector financiero lo cual genera mayor rivalidad.

d. Sectores, estructura y rivalidad de las empresas

CLAEIaNA
L

Las industrias relamonadas son Ios proveedores de insumos y materias
primas, los proveedores de tecnologla entre otros. Los sectores de apoyo
son el gobierno, con la mfrééstructura de carreteras puertos y aeropuertos,
politicas fiscales y polltlcas de regulacuon El analisis de los sectores
relacionados y de apoyo se refiere a: (a) carreteras pavimentadas, (b)
disponibilidad de proveedores iocales, (c) capacidad de absorcion
empresarial de la tecnologia, (d) calidad de la infraestructura del transporte
aéreo, (e) calidad de la infraestructura del transporte maritimo, (f)
disponibilidad de capital, y (g) disponibilidad a nuevas tecnologias.

Segun el Instituto Peruano de Economia (IPE), el sistema de transporte
peruano no satisface los requerimientos de accesibilidad, transitabilidad,
confiabilidad y seguridad que la poblaciéon necesita (IPE, 2009). Esto se
debe principalmente al crecimiento desigual de los diversos medios de
transporte, a la infraestructura insuficiente, a la baja calidad de los servicios
y a la informalidad, entre otros factores. La infraestructura nacional ain es
deficitaria pero cuenta con las caracteristicas suficientes para tener
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integrada a la mayor parte del territorio nacional, con un nivel de eficiencia
que va mejorando afio tras afio.

El PerGd es uno de los paises sudamericanos con menos carreteras
asfaltadas y con mas carreteras en mal estado. La densidad de vias
asfaltadas por kildbmetros cuadrados de superficie estd muy por debajo de la
media regional, superando s6lo a Bolivia en el area andina. De acuerdo a
IPE (2009), la infraestructura vial se compone por mas de 78 mil km de
carreteras, que se clasifican en tres tipos de redes viales: nacional (22%),
departamental (18%) y vecinal (60%), aproximadamente; y el estado de las
vias es el siguiente: 14% estan asfaltadas, 23% afirmadas, 18% sin afirmar
y 45% en trocha. Adicionalmente existen carreteras que carecen de
identificacion y de sefializacion, principalmente las que se encuentran en las

zonas mas alejadas de la SIerra y selva.
V 'uf 1

De acuerdo al Reporte de'Competitividad Global del World Economic Forum
(2011), Peru obtuvo un promedlo de 5.0 en eI indicador de disponibilidad de
proveedores locales, lo que refleja un lmportante nimero de empresas que
proveen materiales, componentes, equipds y servicios importantes. Asi
también, los proveedores.se han vueltoﬂlcada vez mas competitivos y
asisten en el desarrollo de nuevos productos y procesos; un claro ejemplo
es la industria agroindustrial que satisface localmente sus necesidades de
componentes y partes.

Las industrias de tecnologia tienen deficiencia de proveedores locales de
primera calidad, debido a que son intermediarios y no asesoran en la
compra de materiales o equipos, lo que genera un aumento en los costos.
De acuerdo al Reporte de Competitividad Global, Perl obtuvo un promedio
de 4.9 en el indicador de capacidad de absorcion empresarial de la
tecnologia, lo que refleja que el pais ha mejorado su capacidad doméstica
de absorber nueva tecnologia principalmente de las tecnologias de la
informacién. La capacidad de absorcion de tecnologia resulta crucial para
fortalecer los sectores econémicos, atraer inversiones mas intensivas en
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tecnologia y para que la inversion extranjera directa tenga un efecto
multiplicador importante en la productividad del pais.

De igual manera segun IPE (2009), actualmente el Perd cuenta con un total
de 145 terminales aéreos, entre los que se incluyen 11 aeropuertos
internacionales, 20 aeropuertos nacionales, 104 aerédromos y 10
helipuertos. El principal y mas importante es el Aeropuerto Internacional
Jorge Chéavez, el cual es considerado uno de los aeropuertos mas
importantes de América del Sur, tanto por movimiento de pasajeros, carga y
correo, como por su ubicacion, habiéndose convertido en un hub de

conexiones internacionales.

El sistema portuario de uso publico en el Perd esta conformado por 24
terminales, de los cuales 19 corresponden a puertos maritimos localizados
en la costa, 4 a puertos fluviales'ry uno lacustre. El principal y mas
importante es el Puerto Maritimo del Callao, el cual concentra el 90% del
transporte maritimo del pais tanto mercanteicomo militar. En el afio 2011 se
realizé la ampliacion del ci:iénal de entrada aizterminal portuario del Callao, lo
que permitié la llegada de las naves;'.:? Panamax y Post Panamax,
convirtiéndolo en el puerto de aguas interizres mas profundo del Pacifico
Sur. Esta ampliacion mejor6 las condiciones de operatividad y seguridad
para el desarrollo del transporte maritimo entre Asia y Sudamérica. En el
caso del sector bancario peruano, tanto la infraestructura aérea como la
portuaria son de particular importancia pues han hecho del PerG un pais
lider o "hub regional" en la zona del Pacifico Sudamericano. Dado el
dinamismo del sector financiero, como consecuencia del crecimiento de la
economia peruana, muchas organizaciones y los bancos mas importantes
del mundo evaldan, y en algunos casos han hecho publica su intencion de
establecerse en el pais (“Bank of China tendra luz verde para operar en el
Perd”, 2014, 12 de julio). Sin embargo, debe reconocerse que la deficiente
infraestructura nacional dada la complejidad geografica de cada una de sus
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regiones naturales, limita el accionar de los peruanos; asimismo, la falta de
vias de comunicacion retrasan la integracién y seguridad nacional

De acuerdo al INEI (2009), las principales empresas del pais presentan

niveles altos en cuanto a tenencia de computadoras, acceso a telefonia
mdvil, telefonia fija, uso de redes locales. En el Perq, existen actividades
econémicas abiertas al uso de tecnologia, tales como: las universidades,
servicios de hospedaje, servicios eléctricos, hidrocarburos y agencias de
viaje; de estas, tres de cada cuatro empresas cuentan con pagina web y
ésta se convierte en un canal prioritario para la comercializacién de sus
productos y/o servicios. Mas del 95% de este importante segmento
empresarial, considera a las tecnologias muy dutiles, por lo que las
incorporaciones de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién en
los Hogares (TIC) son bien recibidas y admitidas como herramientas que
ayudan a su desarrollo. Sin embargo el uso de las TIC en el Pert esta
basado en sencillas operaciones relacuonadas principalmente a la
facturacion, cobranza y:tienen muy poco en procesos de gestion del

negocio.

s .-
PE s
o b aw

e. Influencia del analisis en INTERBANK

Es necesario impulsar el desarrollo de nuevas soluciones para la gestion
del negocio a través de herramientas existentes, en evolucion y las nuevas
que se incorporen en este tipo de negocios, tales como: el uso de Internet
como fuente de informacién que tiene recursos casi interminables con toda
la data que existe hoy en dia y a futuro; la implantacién de la banca
electronica a nivel general llegando a todos los poblados donde sea
rentable hacerlo en la region Cajamarquina, agregando inclusive sitios
donde no sea rentable tratando de llegar a un acuerdo con el estado para
subvencionar estos puntos, donde existe més un interés estatal que uno
empresarial; y el desarrollo de la comunicacion de los clientes con la
administracién para lograr mejorar por un lado la percepcion del
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usuario/cliente y por otro lado captar a clientes nuevos que hoy en dia no

utilizan el banco en general.

5.1.3. Analisis del Entorno PESTE

Como parte del analisis externo para INTERBANK, se ha desarrollado un
Anélisis del Entorno Politico, Econémico, Social, Tecnolégico y Ecolégico
(PESTE), en particular de aquellas variables que tiene mayor relevancia en

el mismo.

A. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

Politica fiscal. La estabilidad de la macroeconomica peruana es debida, en
gran medida, a las politicas fiscales aplicadas por el Ministerio de Economia
y Finanzas (MEF).

o papear
[N 0 A

El Peru ha logrado buenos resultados qu_é lo llevan a estar en un sitial
importante dentro de Sud:américa, es asi quﬁe en mayo de 2012 El Comercio
publicé que el MEF proyecto uha expansic{n de 6% para los afios 2013 al
2015 en la economia local; mientras que, j";en una proyeccion mas amplia,
augurd que el crecimiento anual podria ubicarse entre 6% y 6.5% hasta el
2015. Asimismo, se prevé para este afio una inflaciéon acumulada de 2.8% y
de 2.0% para el 2013.

Regulaciones Gubernamentales. La legislacién y supervisiébn bancaria
son factores criticos a considerar a fin de evitar que el sistema financiero
sea vulnerable. En Per(, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP
(SBS) es el organismo encargado de la regulacién y supervision de los
sistemas financieros, de seguros y del Sistema Privado de Pensiones
(SPP), asi como de prevenir y detectar el lavado de activos y financiamiento
del terrorismo; su objetivo primordial es preservar los intereses de los
depositantes, de los asegurados y de los afiliados al SPP.
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La SBS (2012) decidié que el sistema financiero peruano estaria normado
por las recomendaciones sobre la legislacién y regulacion bancaria,
emitidos por el Comité de Supervision Bancaria de Basilea, publicados en
Junio de 2006, en el documento “Convergencia internacional de medidas y
normas de capital’, también conocido como el Nuevo Acuerdo de Capital o
Basilea II, en el cual se establecieron los siguientes pilares: requerimiento
de capital (Pilar 1), principios del proceso de revision supervisora (Pilar 2), y
disciplina de mercado (Pilar 3). Desde el 2009, el Comité de Basilea trabaj6
otro conjunto de reformas con el objetivo de fortalecer la regulacion, la
supervision y la gestion de riesgos del sistema financiero, de manera que el
sector pueda enfrentar de manera positiva los diferentes escenarios de la
crisis econdmica mundial, al cual denomin6é Basilea Ill; tales reformas
fueron publicadas en el 2010 en los documentos: “Basilea lil: un marco
regulatorio global para los bancos’y sistemas bancarios mas resistentes” y
“Basilea Ill: marco internécional para la m'édicién, estandares y monitoreo
de riesgos de liquidez”.

L :
# t

TR

‘

Desde la imp|ementaci()n"ae tales regulaciaf,]es, el sector financiero peruano
ha logrado una posicién sélida, estable y_'_cuenta con buenas previsiones
para enfrentar los embates de la crisis internacional. Por su parte la SBS,
ha logrado importantes reconocimientos gracias a su exitosé gestion de
supervision y regulacion; en el 2010, el FMI y el Banco Mundial afirmaron el
buen nivel de supervisiéon alcanzado por el Peru en reconocimiento a su
buen nivel de supervision y colocandolo como uno de los mejores paises de
Latinoamérica. (Caretas, 2011)

B. Fuerzas econémicas y financieras (E)

o Riesgo Pais. El riesgo pais es un indice que intenta medir el grado
de riesgo que presenta un pais para las inversiones extranjeras.
Cuando los inversionistas eligen dénde y como invertir, buscan
maximizar sus ganancias, pero ademas tienen en cuenta el riesgo.
En el caso peruano el riesgo pais es uno de los mas bajos en la
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regién, el cual ha tenido un comportamiento estable a pesar de los

conflictos sociales de los Ultimos afios.

e Informalidad. El BCRP en su Revista Estudios Econémicos (2012) indica
que ampliamente generalizada en el pais, la informalidad en el Pert
muestra niveles alarmantes. En efecto, las mediciones disponibles la ubican
como una de las mas altas del mundo. Esto es motivo de preocupacion
porque refleja una ineficiente asignaciéon de recursos (sobre todo de mano
de obra) y una ineficiente utilizacién de los servicios del estado, lo cual
podria poner en riesgo las perspectivas de crecimiento del pais. La
evidencia comparativa sugiere que la informalidad en el Per( es producto
de la combinacion de malos servicios publicos y un marco normativo que
agobia a las empresas formales.

AT LA NT

Esta combinacion se vuelve particularrhentga peligrosa cuando, como en el
caso peruano, la educai‘:ic’)n y desarrollo;:de capacidades es deficiente,
cuando los métodos de f’proddCcién 'son aun primarios, y cuando existen
fuertes presiones demog:r:élficas. Si bien Ia;‘:evidencia obtenida al comparar
los datos de distintos paises explica en gran medida el nivel de informalidad
en el Peru, ésta no es suficiente para explicarlo completamente. Se requiere
mayor informacion sobre el caso especifico del Peru para llenar este vacio

La informalidad esta asociada a la evasién dei pago de impuestos, que se
traduce en escasez de recursos y en el debilitamiento del Estado. Uno de
los elementos detras de una mayor base tributaria es el crecimiento
econémico que ya Ameérica Latina experimenta, pero que no se traduce en
mejoras recaudatorias claras. Quiza en este contexto de mayor expansion
valga la pena explorar politicas enfocadas en un mayor control e inspeccion
del cumplimiento. Hay varios estudios que resaltan el efecto muitiplicador
de invertir en la tecnificacién y capital humano. Con mayores recursos, ya
se podra ir disefiando otras medidas de mayor calado que coadyuven a una

121



TESIS UNC

— —d

mayor presencia del Estado, una mejora en la calidad de sus servicios, y
con ello a lograr un mayor sentido de pertenencia de la poblacién a sus

paises.

e Acceso al crédito del sistema financiero. De los casi 30 millones de
habitantes que hay en el pais, la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA)
ocupada es de 11 millones aproximadamente y de éstos solo 6 millones
estan bancarizadas, por lo que aun persiste una cifra alta de personas que
no tienen acceso al sistema financiero peruano (“Cinco millones de
peruanos no tienen acceso”, 2012, 5 de junio). Segun Gianfranco Ferrari,
gerente central de Banca Minorista del BCP, el departamento que tiene el
menor indice de bancarizacion es Huancavelica (5.3%), seguido por San
Martin (6.5%), Amazonas (6.6%), Madre de Dios y Pasco (ambos con
7.3%); mientras que Lima y C‘a_lkla_q I‘g‘gran un porcentaje de 53.5 puntos, el
nivel mas alto. Si bien es.cierto en Ic;srbltimps afios las entidades bancarias
han incrementado sus inversiones en infra{estructura a fin de tener mayor
presencia en los diferentes departamentos; el nivel de bancarizacion en el
Per( aun es bajo si es cémparado con paiéfes como Chile, Colombia, entre

otros. it

En el Estudio Global Entrepreneurship Monitor (2008) realizado por London
Business School, el Pert ocupa el primer lugar en nivel de actividad
empresarial en fase inicial, siendo este un indicador del gran potencial de
las MYPE en el pais.Y es ahi donde las Instituciones microfinancieras no
bancarias estan creciendo y han encontrado su nicho de mercado donde
tres de cada cuatro personas que trabajan pertenecen al sector
microempresarial, las instituciones microfinancieras (IMF) han encontrado
un nicho perfecto para desarrollarse, siendo las MYPE buenos pagadores

dentro del sistema.

Segin la Camara de Comercio de Lima (2010), la Ley de Banca
promulgada en el afio 2008 ha impulsado el nivel de competencia en el
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mercado financiero peruano, permitiendo que las Instituciones
Microfinancieras No Bancarias (es decir, Edpymes, Cajas Municipales,
Rurales y de ahorro y crédito) accedan a un mayor nimero de operaciones
mejorando su posicion frente al sector bancario peruano. Esto se ha
traducido en una mayor oferta crediticia, especialmente para las pequefias y
microempresas por las caracteristicas de la evolucién. Segun un estudio
realizado por la entidad financiera Mibanco, a noviembre de 2010 el 50% de
las MYPE tenian acceso a créditos en el sistema financiero, destacandose
estos por ser buenos pagadores dentro del sistema (Andina, 2011).

La misma Camara de Comercio prevé que, en los préximos afos, el
crecimiento de la oferta esté asociado al ingreso de empresas extranjeras
que promuevan la competencia en el sector crediticio fomentando la
bancarizacién, ademas de otorgar una adecuada educacién financiera a los

usuarios. REEIIRE SRR

IS
-

C. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas:(S)

En estos dltimos cinco afios la economia d'é Peru crecié en promedio 7.2%
al afo. Los solidos fundamentos macroeconémicos le permitieron continuar
creciendo a lo largo del 2013, registrando al término del afio pasado un
crecimiento de 6.9%. Esta expansién econdmica se ha visto reflejada en
una mejora de ingresos de la poblacion y, por lo tanto, en una reduccién de
los niveles de pobreza. Entre el 2005 y 2010, la incidencia de pobreza en el
Peru se redujo de forma significativa al pasar de 48.7% a 31.3%. Esta
expansion economica se vidé reflejada también en mayores niveles de
intermediacion financiera, producto del creciente volumen de colocaciones y
depésitos del sistema financiero. Segun el Fondo Monetario Internacional,
el crédito real se canalizé en gran medida hacia el sector inmobiliario y a los

grandes proyectos de infraestructura.
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En octubre de 2012, el diario Gestibn mencioné que pese al crecimiento
econdémico de los Ultimos afios, alin en grandes ciudades de América Latina
el acceso a servicios financieros es muy bajo, cuando se compara con otros
paises y regiones con niveles similares de desarrollo, revelé un estudio de
la Corporacién Andina de Fomento (CAF). En promedio, sélo el 51% de los
habitantes de las principales metrépolis latinoamericanas posee una cuenta
bancaria, el indicador mas comun del nivel de bancarizacion. En Lima y
Arequipa este porcentaje se reduce a 38%, segun el informe de la CAF
sobre Servicios Financieros para el Desarrollo. (“Limefios son los que mas
utilizan ‘panderos’ para ahorrar en la regién”). si bien la carencia de
recursos es la razdén principal esgrimida por los latinoamericanos para no
abrir una cuenta, hay involucrado también un significativo nivel de
desconfianza en las instituciones bancarias y de autoexclusién. En este
sentido, si bien apenas 16:2%"dé"los limefios ahorra en el sistema
financiero, 28.7% mantiene su dinero en efectivo; mientras que un

destacado 20.2% utilizanilos clubes de ahorro informal.
R P

9 4
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- )
La falta de una cultura’ del ahorro se [presenta principalmente en la
o

poblacién de bajos ingresos, en el supuesto que bajos salarios no
contribuyen al ahorro y, en muchos casos, tratan de compensar esta
carencia con créditos personales, sin evaluar adecuadamente los pagos
futuros y cdmo afectara esta obligacion a sus finanzas familiares. Por elio,
es importante fomentar y mantener programas de cultura financiera a los
pobladores de este sector, lo cual también facilitara la inclusion de la
poblacién en el sistema financiero. Un ejemplo de ello es la bancarizacién,
la cual debera reflejarse positivamente en la calidad de la cartera y los
niveles de morosidad, aumentando la confianza del publico en las entidades
financieras.

Segln la encuesta sobre cultura financiera realizada por la SBS (2012),
hasta un 45% de las personas usan tarjeta de crédito para comprar
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alimentos, con lo cual terminan pagando intereses sobre un bien que se
adquiere cotidianamente. Esta deuda adquirida podria evitarse si se tuviera
una adecuada cultura financiera sobre los costos de los usos de las tarjetas
de crédito en usos cotidianos como el mencionado. Otro dato preocupante
de la encuesta menciona que hasta el 41% de las personas que no hacen
presupuesto familiar es porque nunca nadie se los ensefié y que no
entienden la necesidad de hacerlo. Esto es alarmante, ya que si el Peru
sigue creciendo econémicamente y las familias van a seguir teniendo
mayores ingresos como viene sucediendo, es mas importante que sepan

como administrar los recursos a los que tienen acceso.

Entre junio de 2006 y junio de 2012, el nimero de puntos de atencién del
sistema financiero (oficinas, cajeros automaticos y cajeros corresponsales)
se incrementdé en 15,182, pasando de 23 a 103 por cada 100,000
habitantes adultos. Este incremento obedecié en gran medida a la
incorporacion desde el :2005 de los cajer_%:s corresponsales a la red de
atencion del sistema financiero, lo cual ha E)Eermitido una mayor penetracion
de los servicios financieros, especialmente en zonas geograficas donde la
presencia de la banca comercial es muy reducida. En efecto, Ia expansion
de la red de atencion del sistema financiero ha sido acompafada de una
notable descentralizacion geografica de los servicios financieros,
observandose un mayor acceso a estos servicios a nivel departamental.
Entre junio de 2006 y junio de 2012, el nimero de puntos de atencién en los
departamentos fuera de Lima y Callao aumenté de 17 a 76 por cada
100,000 habitantes adultos. Al respecto, cabe destacar el incremento de los
canales de atencion en aquellos departamentos con mayor incidencia de
pobreza como Amazonas, Apurimac, Ayacucho, Cajamarca, Huancavelica,
Huanuco y Loreto, los cuales contaron con la presencia de mas de 30
puntos de atencion por cada 100,000 habitantes adultos, superando
notablemente las cifras registradas a mediados de 2006.
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En lo que respecta al uso de los servicios financieros, entre junio de 2006 y
junio de 2011 se incorporaron alrededor de 1.71 millones de deudores al
sistema financiero, superando los 4.80 millones de deudores totales a junio
de 2011. De esta manera, el nimero de deudores por cada 1,000
habitantes adultos pasé de 182 a 261 entre junio de 2006 y mediados de
2013. Similar comportamiento se observé en el niumero de personas
naturales con depdésito por cada 1,000 habitantes adultos, que para el
mismo periodo paso de 616 a 839.

Las cifras también resultan alentadoras de considerar solo a los deudores
de las MYPE, ya que en el mismo periodo el niumero de micro y pequefios
empresarios que recibié financiamiento de sistema financiero bordeé los
1.68 millones, muy por encima del registrado a mediados de 2006. La
incorporacion de microempresarios*al sistema financiero en los ultimos
cinco anos se ha visto benef ciada por el marco regulatorio existente para la
realizacion de la actlvudad mlcro credlttma marco que viene siendo
reconocido a nivel mternacnonal como muy: favorable para el desarrollo de
las microfinanzas (SBS, 2011 )-

& e -
Pl TRV

Tambien cabe destacar que las méjbras en el alcance y uso de los servicios
financieros han sido acompafiadas de una mayor profundizacion de éstos a
través de la incorporacién al sistema financiero de clientes con menores
ingresos. Entre junio de 2006 y junio de 2011, el porcentaje de créditos
otorgados por el sistema financiero a los clientes de los quintiles mas
pobres (quintiles 1,2 y 3) pasé de 6.52% a 11.54%, mientras que el
porcentaje de depdsitos aumentd de 5.36% a 7.45% en el mismo periodo.
No obstante los créditos y depésitos del sistema financiero continuan
concentrados en los sectores menos pobres siendo 76.72% de los créditos
y 84.42% de los depdsitos (SBS, 2011).

126



TESIS UNC

o - B

M — e ————

Por otro lado, el gobierno central viene creando diversos programas
sociales que buscan que las entidades financieras ayuden en el objetivo de
reducir la pobreza a través de financiamiento directo a las personas con

menores recursos.

D. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

La historia de la banca ha tenido un desarrollo vertiginoso; los productos y
servicios ofrecidos se han ido complejizando y sofisticando, hasta alcanzar
en los albores del siglo XXI unos niveles de complejidad que solo es posible
imaginarse al amparo de una vertiginosa evolucion de lo que
denominaremos las TIC (tecnologias de la informacién y comunicacion).
Cabe por tanto afirmar, refiriéndonos al negocio bancario en su conjunto,
que su evolucién viene siendd-paraléla.a la evolucién tecnolégica, y que lo
que antes era un negoc‘ib de manejo de dinero, se ha convertido en los
ultimos tiempos en un niggocio de gestion y proceso de informacién. No
hace tanto tiempo, en IoSﬁ‘aIbofes de la infd;fmética, su aplicacion al negocio
bancario se hacia con una perspectiva de:\ soporte, de lo que se llamaba
mecanizacion en busca de unas deterrﬁinadas cotas de productividad,
eficiencia o de reduccién de costes; hoy la tecnologia ha dejado de ser
soporte para estar totalmente integrada en el negocio y ser el motor del
mismo, indivisible, consustancial con él, hasta el punto de afirmar con

rotundidad que no se puede hacer banca sin tecnologia. (Marquina, 2005).

Mencién aparte merecen los delitos informaticos, pues el desarrollo de
software especializado en seguridad de la informaciéon no ha avanzado a la
par de los delitos informaticos que atacan al sector bancario peruano, segun
el presidente de Information Systems Security Association (ISSA). La
bancarizacion del pais no solamente tiene el reto de garantizar vy
descentralizar una politica financiera adecuada para los usuarios finales,
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sino que también debe enfrentar las amenazas de la delincuencia

electrénica, particularmente por la expansiéon de la banca mévil. Segin el
presidente de ISSA en Peru, son tres los problemas asociados a los delitos
informaticos: leyes débiles, baja cultura de proteccion de la informacién y
poéa consciencia en el desarrollo de software dedicado a la seguridad
informatica. Tales deficiencias, junto a una economia en auge y la creciente
preferencia de los consumidores a realizar transacciones celulares,
conforman “el material necesario para que cualquier persona cometa delitos
contra las personas” (“El Peru es un paraiso para la delincuencia®, 2012, 2
de agosto).

» Tendencias tecnolégicas. Ei Banco Mundial (2010) sefiala que el
desarrollo de nuevas tecnologias para la recoleccion, almacenamiento,
procesamiento y transmisién de‘ififérmacion podria afectar favorablemente
los costos bancarios; es:becificamente, se'?podria aumentar el uso de las
TIC para aumentar la efi;giencia en é,l man}:jo de la cartera. La posibilidad
con estas tecnologias de tener acceso rerffpto a través de tecnologia movil
podria eventualmente reducir la importanciéfestratégica de tener agencias y
cajeros automaticos. '

Sin embargo, la factibilidad de aprovechar estos canales de atencién
disminuye cuando se consideran la infraestructura existente y los niveles de

penetracion de estas tecnologias en los lugares mas pobres de la sociedad.

En efecto, los resultados de una encuesta realizada por el Banco Mundial
muestran que, considerando el ingreso per capita, una proporcion mayor de
personas tienen teléfonos celulares que computadoras con acceso a
Internet. Como consecuencia, una proporcion mayor de clientes de bajos
ingresos utilizan la banca telefonica que los que usan la banca por Internet.
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Asi, el diario El Comercio en febrero de 2012 El Comercio menciond que los
bancos vienen trabajando en este dispositivo tecnolégico que permitira
facilitar la bancarizacién y reducir costos en envios de remesas, a su vez
explica que el dinero electrénico permitira hacer, por ejemplo, pagos en una
bodega, a un taxista, en el mercado o supermercado, a un familiar en una
provincia, etc. usando el celular. Si toma un taxi, podra pedirle al conductor
su numero celular, que estara asociado a su cuenta de dinero electrénico.
Mediante un simple mensaje de texto podra abonarle el monto del servicio,
previa introduccién de una clave secreta. También se podra usar para el
envio de subsidios por parte del Gobierno a zonas rurales alejadas, pagar
servicios e incluso para envio de remesas de un pais a otro, dependiendo
del alcance del operador. Siendo el Perd un pais en el que la penetracion
de la telefonia celular supera el 100% y hay una cobertura integral de la
sefial, el dinero electronico se muestra como una buena alternativa para
acercar a las personas. al sistema financiero, sefiala Diego Cisneros,

superintendente adjunto de Banca y Microﬁr_;anzas de la SBS.

: i3
Como conclusién se puede decir que el sistema financiero a través de la
ampliacion de su alcance tiene una oportunidad inmensa usando la
tecnologia a pesar de los reveses que pueda haber por acciones ajenas al

sector bancario peruano.

. Fuerzas ecolégicas y ambientales (E)

En Pera, el Ministerio del Ambiente fue creado el 14 de mayo de 2008,
mediante Decreto Legislativo Nro 1013, como ente rector del sector
ambiental nacional que coordina en los niveles de gobierno local, regional y
nacional. Durante su corta existencia, ha implementado instrumentos de
gestibn ambiental que consisten en parametros y obligaciones que buscan
regular y proteger la salud publica y la calidad ambiental en que vivimos,
permitiéndole a la autoridad ambiental desarrollar acciones de control,
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seguimiento vy fiscalizacion de los efectos causados por las actividades
humanas. También ha establecido como politica de Estado, la promocién
de la actividad empresarial eco eficiente, cuya practica y difusion es deber
de los hacedores de politica, funcionarios, académicos, empresarios,

trabajadores y de la poblacién en general

La riqueza natural peruana es de las mas importantes en el mundo,
habiéndose constituido en la base de la actividad econdmica; no obstante,
se desconoce la cantidad y el estado en el que se encuentran, por lo que
actualmente las autoridades toman decisiones sobre la base de iniciativas
desarticuladas y poco objetivas para su aprovechamiento. Resulta entonces
prioritario generar informacion a través de la realizacion de estudios de
inventario, evaluacion y valorizacion de los recursos naturales, diversidad
biolégica y los servicios ambientales: que brindan éstos, como estrategia
para la conservacion y el aprovechamiento- sostenible de los ecosistemas,
la biodiversidad y el désarrollo de la poi)laci()n, aplicando lineamientos
estandarizados e instrumentos confiables. E

5.1.4. Matriz de evaluacién de factores externos (MEFE)

El andlisis PESTE permite construir [a Matriz de Evaluacién de Factores
Externos (MEFE) que contiene las listas de oportunidades y amenazas del
entorno que nos permitir evaluar la efectividad de la estrategia actual del
banco IBK.
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TABLA N° 03: MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

PESO VALOR PONDERACION

Oportunidades

~ Crecimiento econémico del pais 01 4 0.4
Bajo Riesgo de Inversion 7 - 008 3 0.24
“Regulacién permanente de la SBS 0.07 3 0.21
Niveles de Bancarizacién con potencial 0.1 4 0.4
crecimiento
Mayor uso de nuevas tecnologias 0.06 4 0.24
Crecimiento de la clase media 0.09 14 0.36
0.5 1.85
- Amenazas
Crisis Financiera Externa ‘ - 006 3 0.18
Nivel de informalidad y problemas 0.1 4 0.4
~mineros
Crecimiento de entidades financieras 0.09 2 0.18
no bancarias .
Bajo nivel de educacion financiera 0.15 3 0.45
Desarrollo tecnoldgico centralizado 01z 2 0.2
_ ' 0.5 1.41
Total 1s 3.26

4.1.5.

Elaboracidn: Propia

El Sector Bancario Peruano y sus Competidores

Como parte del analisis externo es importante mencionar las cinco fuerzas
competitivas que moldearan a su vez las estrategias a seguir. La labor
fundamental del estratega es comprender y hacer frente a la competencia.
Esta, no solo se conforma de los competidores directos o ya consolidados
sino también de aquellas fuerzas competidoras como son: (a) los clientes,
(b) los proveedores, (c) los posibles aspirantes y (d) los productos
suplentes. Esta ampliacién de la rivalidad que se origina de la combinacién
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de cinco fuerzas define la estructura de una industria y moldea la naturaleza

de la interacciéon competitiva dentro de ella.

Segun D’Alessio, el ciclo de vida de la industria es el punto de partida del
analisis. Por ello, se hace necesario analizar la situacién actual de Interbank
en cuanto a su etapa evolutiva dentro del mercado en el que se desarrolia,
pudiendo estar en una etapa de: (a) introduccion, (b) crecimiento, (c)
madurez o (d) declive.

Ciclo de Vida del Sector Bancario Peruano. El sector financiero nacional
y especificamente el sector bancario peruano, se encuentra en una etapa
de CRECIMIENTO, lo cual se basa en el informe de la SBS acerca de la
“Evolucion del Sistema Financiero” donde se puede apreciar al cierre del
primer trimestre del 2012 lo siguiente:::

“.HJ

{ . ) - .
1. Segun ASBANC, el si§_tema financiero peruano esta conformado por 63
empresas distribuidas én empresas bancarias, empresas financieras,

instituciones de microfinanzas y empresas de arrendamiento.

2. El saldo de activos del sistema financiero fue superior a S/.13,501
millones (+6.21%) con relacién al trimestre anterior y en $/.25,165 millones
(+12.22%) con relacion al mes de abril 2011.

3. El saldo de créditos directos alcanzé los S/. 154,170 millones, siendo
mayor en S/. 20,230 millones (+15.10%) al registrado 12 meses antes.

4. El saldo de las colocaciones a los sectores de comercio, transporte,
almacenamiento, comunicaciones, mineria, agricultura, ganaderia vy
construccion se incrementé en S/. 3,849 millones con relaciéon a marzo de

2012. Asimismo, el saldo de créditos a la industria manufacturera se -

incrementd en S/. 1,656 millones (+7.82%).
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5. Los depdsitos alcanzaron S/. 164,689 millones, acumulando un

crecimiento anual de 12.67%, con relacién al arfio anterior.

6. Solvencia. El ratio de capital medido como el patrimonio efectivo entre los
activos y contingentes ponderados por riesgo de créditos, de mercado y
operacional, alcanzé un nivel de 14.40%, superior al 10% requerido por la

Ley de Bancos.

7. Los ratios de liquidez alcanzaron los valores de 50.67% y 43.13% en
moneda nacional y extranjera, respectivamente, muy por encima de los

indices regulatorios.

8. Rentabilidad. El indicador de rentabilidad patrimonial (ROE) tuvo un leve
descenso en el ultimo trimestre y se ubicd en 24.30% en marzo 2012 (-
TR LA ST

0.23%) con relacién a marzo 2011 y el indicador de rentabilidad sobre
activos (ROA) se mantuvo estable ubicéndqge en 2.32%.

9. En lo que respecta ‘a la banca muitiple, a marzo del 2012 quince

9

empresas conformaban este segmento.

P E SRV

10. Sobre los créditos por moneda, se observa que a marzo de 2012, se
reportd una expansién anual de 17.88% para moneda nacional y 17.53%
para moneda extranjera.

11. Si vemos los depodsitos por moneda, observamos que a marzo 2012,
este segmento tuvo un crecimiento de 11.03% en moneda nacional vs. (-

0.31%) que tuvieron los depdsitos de moneda extranjera.

12. Las financieras estan conformadas por diez empresas. En créditos por
moneda a marzo de 2012, tuvo un incremento de 27.65% con respecto al
primer trimestre 2011 (S/.7017 millones). De éstos créditos otorgados,
63.96% corresponde a créditos empresariales (55.89% micro y pequefias
empresas, y 8.07% a créditos corporativos, a medianas empresas y
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grandes empresas), el 34.90% corresponde a créditos de consumo y por
ultimo el 1.14% a créditos hipotecarios.

13. El segmento de las microfinanzas incluyen a 34 empresas. Se observa
que a marzo del 2012 continian mostrando una tasa creciente (14.0%)
comparado con marzo de 2011. El mayor crecimiento anual de
colocaciones correspondié a las cajas municipales (15.4%). Si vemos los
créditos directos por tipo, observaremos que la mayor parte lo captura los

créditos a las pequefias empresas.

Asimismo, si revisamos la informaciéon de la SBS al cierre de los ultimos
cinco afos, podemos apreciar de manera objetiva el crecimiento sostenible
del sector financiero nacional, de acuerdo a los siguientes indices

sectoriales. NP

s

TABLA N° 04: iINDICES DEL SECTOR FINANCIERO PERUANO

— Indices Sector Fmanciero 2007 2008 2009 2010 2011

“Tas2 G2 Creciniento cOCICIOnes — )
31.30% 35.06% 320%% 10235% 17.71%

drectas

Tasa de crecimiento depdsifos 2348% 31.08%% 490% 1693% $96%

Penetracion del producto i

N 25.10% 28.96% 3197% 3025%  31%
(Bancarizacion)
Tsermediacién financiers 20.49%% 24.01% 2744% 27.03% 20.02%

ROA 249%  256% 227 235% 2%

Fuente: Informe de evolucién del sistema financiero anual de la SBS 2012

Es importante diferenciar bancarizacién de intermediacién, el primero mide
la relacion entre depdsitos/PBI mientras que el segundo la relacién
créditos/PBl. Ambos indices registran crecimientos con ligeras
disminuciones en los uitimos cinco afios. El resultado favorable de estos
indices sin duda favorece a la economia del Per(l también.
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Luego de la crisis econdmica internacional a fines del 2008, que tuvo ciertos
efectos desfavorables en la demanda interna y en la situacion econdmica
nacional y por ende en la demanda de créditos, que originé un crecimiento
minimo en la cartera de colocaciones, el sistema financiero nacional ha
registrado una recuperacién sostenida respecto al nivel de colocaciones de

afos anteriores

En lo que respecta a los depdsitos han experimentade un menor nivel de
crecimiento en lo que respecta al 2010, pues aun cuando el mayor numero
de empresas financieras ofreci6 mayores opciones de depdsito y generd
mayor captacién de fondos del publico, la coyuntura electoral‘y econdmica
del pais, sumada al riesgo internacional, determinaron que los depositantes
busquen otras alternativas de inversion y rentabilidad. En relaciéon al ROA,
los niveles de rentabilidad ‘continttan siendo altos, el comportamiento
mostrado se debe a la ;:fuerte competencia en la administracion de los

costos. .

tem

RE B

- .
* "

fa la coyuntura internacional de

De lo anterior es posib|e?‘conclu‘ir que, da
crisis versus el panorama dindmico de nuestra economia nacional, hacen
que nuestro pais sea atractivo pafa‘ atraer nuevas entidades financieras, lo
cual debe traducirse en un mayor emprendimiento y crecimiento sostenible
del sector financiero nacional. Por otro lado, la presencia de nuevos
agentes financieros, contribuyen a una mayor competencia que debe verse
reflejado en mejores condiciones, asi como nuevos productos que se
adapten a las necesidades del cliente. Hay empresas que han sido
adquiridas por bancos poderosos que cuentan con fuertes capitales para
invertir en Latinoamérica, ya que buscan ampliar sus operaciones y
aumentar sus utlidades. Por otro lado, el ingreso de las empresas
microfinancieras, ha hecho que se amplie el espectro de alcance de las
ofertas bancarias a segmentos no atendidos; este sector tiene una
tendencia creciente positiva tal, que incluso bancos grandes como el BCP y
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BBVA Continental han adquirido microempresas para poder participar de
este gran crecimiento. Finalmente, el sistema financiero peruano presenta
perspectivas positivas para el mediano plazo, vinculadas a las proyecciones
de crecimiento econémico nacional que se espera fluctue alrededor de
5.5% anual en los préximos afos -lo que puede generar un efecto
expansivo de hasta tres veces en el sistema financiero-, todo ello
respaldado por sélidos indicadores macroecondémicos nacionales y en la
estabilidad politica y fiscal confirmada por el actual gobierno, que mantiene

los lineamientos econémicos de periodos anteriores de probado éxito.

. Poder de negociacion de los proveedores.

Los proveedores influyentes acaparan mas valor para si mismos al cobrar
un precio elevado, limitar la calidad de los servicios o al traspasar sus
costes a los participantes d\e’."'lé""iﬁdustrig_. Los proveedores poderosos,
incluidos los que proporcionan mano de dbra, pueden sacar la maxima
rentabilidad de una industria que no pued:a traspasar un incremento del
coste al precio final. Las 'empresas dependen de una amplia variedad de
grupos distintos de proveedores.

En el caso del sector bancario peruano, éste representa uno de los mas
importantes sectores dentro de la economia nacional y consecuentemente
se constituyé como un mercado importante para los proveedores, siendo los
principales los de tecnologia, infraestructuras, suministros, servicios
profesionales, mercadotecnia, publicidad y empresas especializadas en el
rubro financiero. El sistema bancario dada su dimensién logra un fuerte
poder de negociacién frente a sus proveedores.

Los proveedores tienen poder de negociacion cuando no existe una gran
cantidad de ellos para satisfacer las necesidades-del sector en cuanto a un
rubro especifico, pero cuando existen varios proveedores, la intensidad de
la competencia se ve afectada dado que el sector tiene diferentes opciones
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para elegir. Este es el caso de los proveedores del sector bancario peruano,
por ejemplo son pocos los proveedores de tecnologia, por lo cual son ellos
los que tienen mas poder al momento de negociar. En el caso de Interbank
al ser uno de los mas. grandes del sector puede darse una paridad de
fuerzas mientras que si es un banco pequefio, podria resultar afectado en
cuanto a los resultados de la negociacion.

B. Poder de negociacion de los compradores.

Los clientes influyentes —la otra cara de los proveedores influyentes-
pueden acaparar mas valor al forzar los precios a la baja, exigiendo mejor
calidad o mas prestaciones (lo cual hace subir costes) y enfrentando en
general a los distintos participantes de la industria.

Segun la Superintendencia ~‘d“é:ﬂé‘“a”r'ii:a, Seguros y AFP (SBS), entre
diciembre de 2006 y simitar mes de 2011 sée incorporaron alrededor de 1.9
millones de deudores al s_i!stema financiero,;bordeando los cinco millones de
deudores al cierre del a."r:jo. Esto nos brihfda una clara idea del total de
usuarios y clientes (compradores) del sis{éma bancario. Se debe indicar
que las negociaciones de este frente a los proveedores se da de manera
independiente, es decir deben confrontar a las entidades bancarias de
manera individual. Este aspecto nos muestra que el poder de negociacién

de los compradores no es fuerte frente al sistema.

De acuerdo a la primera encuesta sobre cultura financiera del Peru (Enfin,
2011), difundida por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS)
se observa que los peruanos cuentan con un bajo conocimiento del sistema
bancario, lo que genera también que su poder negociacién se debilite. Por
ejemplo, se estima que solo el 20% de las personas de escasos recursos
que acceden al sistema financiero- global han recibido algun tipo de
educacién financiera (Monitor Group, 2012), en el Pert la realidad es muy
parecida, los usuarios no cuentan con una adecuada planificacién en la
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administracién de su dinero: uso de tarjeta de crédito cuando se acaba el
dinero a fin de mes, préstamos para pagar otras deudas. Existe poca

cultura de ahorro y hay una tendencia hacia el sobre endeudamiento.

Por otro lado, el poder de negociacion también se establece por el tamafio o
condicion del cliente en cuanto a si es una empresa grande, mediana o
pequena o, si se trata de una persona natural. De acuerdo a este punto
incluso existen tasas de interés bancarios que demuestran una marcada
diferencia.

C.' Amenaza de los sustitutos

En el 2011 el presidente del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), Luis
Alberto Moreno manifestd que el Peru tiene un 60% de informalidad en el
sistema financiero. Esta“_infoﬁﬁ’a:l’ifd;é'&;’pres_enta hoy productos y servicios
tales como los prestamis‘tés las juntas dé’%horro el ahorro de dinero, las
cuales se consideran amenazas al S|stema bancario formal. Ademas se
debe tomar en cuenta tamb|en que este mercado es bastante cerrado
dadas sus caracteristicas y que los productos y servicios que ofrece se
diferencian basicamente por precio entre los diferentes participantes de
cada mercado. Asimismo, la falta de confianza del consumidor hacia las
entidades bancarias y/o financieras y en algunos casos la falta de
informacién hacen que los clientes opten por este tipo de “financiamiento
informal”.

Dentro de los sustitos también pueden ser considerados los operadores no
bancarios de la industria financiera, como las cooperativas y las
aseguradoras, aunque no representan una fuerte amenaza para el sector,
ya que ofrecen créditos a costos y tasas generalmente mas altas y, en
muchos casos, a créditos- que no califican por riesgo en el sector bancario -
peruano. En general, puede decirse que estas instituciones no tienen el
alcance que tienen los bancos.
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Otro tipo de financiamiento son los que entregan distintas empresas del
rubro comercial, como por ejemplo: los avances de efectivo, medios de
pago en diferentes tiendas o instituciones, opciones de crédito en compras
para diferentes productos etc. Sin embargo, su alcance es limitado, por lo

que no representan una seria amenaza.

D. Amenaza de los entrada de nuevos competidores

En caso del sector bancario peruano, los buenos indicadores y resultados
que acompafian al Pert en los ultimos afios favorecen a crear un marco
apropiado y atractivo a las nuevas inversiones. Siendo el mercado
financiero uno de los mas importantes en masa econdémica y de mayor

NACIONAL

tendencia al crecimiento, hac S

Bancos del exterior se encuentren

interesados en nuestro mgrcado f
Seguin ASBANC, durante: &l primer, triméstre del 2012 El Sumitomo Mitsui

Banking Corporation de Jga_bq_ ,thuv0'e‘lwpa_éfrmiso de la SBS para abrir una
oficina de representacion en r'i‘ue"s‘tfb‘fp'a‘i'szg‘:Durante el 2012, de acuerdo a la
resolucién N° 3568-2012 de la SBé se autoriza el funcionamiento del Banco
Cencosud S.A. como empresa bancaria. Asi mismo de acuerdo a resolucion
SBS N° 4410-2012- autorizan a este banco a la apertura de oficinas en
diversos departamentos del pais. Este es el Unico caso durante el afio
2012.

En conversacion personal con Jorge Zambrano Rodriguez, Responsable de
Expansién del banco interbank en Cajamarca se menciona que el ingreso
de Cencosud representa una amenaza para los demas bancos, Wong y
Metro son los principales facturadores de las Tarjetas VISA y Mastercard en
el Perq, y tiene contacto directo con los principales clientes de todos los
Bancos, ademas de ser el principal accionista de BONUS (Sistema de

139



TESISUNC B

;
|

Lealtad a través de acumulacién y redencién de puntos), por lo que tiene las

herramientas e informacién necesaria para armarse una muy buena
campafa de introduccién y con una buena estrategia podria convertirse en
un banco con el mejor parque de tarjetas de crédito del pais.

El sector bancario peruano se ha vuelto muy atractivo ante la solidez de la
economia local y los relativamente bajos niveles de morosidad que presenta
por lo que grandes bancos vienen alistando su ingreso al pais. “Hoy en dia
el sistema financiero peruano esta en una posiciéon bastante comoda para
enfrentar cualquier escenario adverso, el capital viene creciendo, las
utiidades van bien. Estos numeros hacen que muchos bancos
internacionales estén interesados en participar”, dijo a Reuters. Por ello, el
sector ha atraido a entidades globales como al Banco Industrial y Comercial
de China (ICBC) -el mayor banct*del mundo por valor de mercado- que
espera comenzar sus operaciones. Por otro:lado, Mendiolaza afirmé que, el
Banco Itau de Brasil y ;gl Bank of ‘China; ‘nos han sefialado un interés

. . ” . Lo,
inmediato” por ingresar al-pais.

Tt

E. Rivalidad de los competidores

Dentro del sistema bancario peruano podemos destacar que las
Colocaciones Totales otorgadas por la banca privada, expresados en
moneda extranjera, llegé a US$ 48,882 millones al cierre de marzo del 2012
y que Los Depositos Totales captados por las entidades bancarias,
denominados en dblares, llegaron a US$ 49,707 millones al término del
tercer mes del presente afio de acuerdo al boletin del primer trimestre de
ASBANC.

En los ultimos cinco afios, se ha vivido en Perd una clara expansion del
sistema financiero pasando de un 18.09% a 29.02% de créditos y de
22.62% a 30.84% de depositos sobre el PBI. Segin la SBS en términos de
inclusion financiera se ha logrado un avance importante al aumentar la
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densidad de la red de atenciéon a nivel nacional y el uso de servicios

bancarios.

De acuerdo a la SBS al 31 de marzo de 2012, el saldo de activos del
sistema financiero fue S/. 231,021 millones (US$ 86,622 millones), 12.22%
por encima del saldo de marzo de 2011. Las empresas bancarias explican
el 88.73% de los activos con un saldo de S/. 204,976 millones, o que
significa un incremento de 10.96% respecto de lo registrado a marzo de
2011. De igual modo, los activos de las empresas financieras, que
participan con el 3.85%, se incrementaron en 4.41% respecto al afio
anterior. En tanto, las instituciones microfinancieras no bancarias
representan el 7.24% de los activos, siendo las cajas municipales las de
mayor participacion (5.49% del total de activos).
AP N

La SBS en su reporte de la Evolucion del Sistema Financiero a Marzo del
2012 sefiala que al 31 de_J marzo de este aﬁé, el 72.3% del saldo de créditos
directos del sistema finariciero‘ se concentra en los departamentos de Lima
y Callao, alcanzando un- total de SI. 10'9;,211 millones, 94.2% del cual
correspondié al sistema bancario. Siguieron en importancia los
departamentos del norte (Lambayeque, La Libertad y Ancash) y del sur (Ica
y Arequipa) con 83 participaciones de 6,8% y 5,2%, respectivamente. En el
otro extremo, las regiones del centro del pais (Huancavelica, Ayacucho y
Apurimac) contaron con la menor participacién en los créditos del sistema
financiero (0,7%). Los créditos directos crecieron a un ritmo similar al
interior del pais, observandose las mayores tasas de crecimiento en las
zonas de Loreto y Ucayali (26,8%); Cusco, Puno y Madre de Dios (24,5%) y
Cajamarca, Amazonas y San Martin (24,1%).
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5.2. Evaluacion interna

En este apartado se presenta un analisis del banco INTERBANK en la
regiéon Cajamarca en donde se citan ademas las fortalezas y debilidades

identificadas.

4.2.1. Analisis interno del banco Interbank — Cajamarca

A continuacién se han analizado las diferentes areas funcionales del Banco

interbank teniendo como referencia los instrumentos de investigacién.

a. Administracion y gerencia (A)
SN
Segun informacién reviéada en los porféles web y afianzada con la
entrevista realizada al gé_rente de plaza delg banco Interbank Cajamarca se
puede observar los ':."Siguientesr princiEios: satisfaccion del cliente,
transparencia, ética, integridad, trabajo en equipo e Innovacion. Es
importante conocer la estructura del accionariado con la finalidad de tener
una idea de quienes son los decisores del rumbo de estas instituciones.

Segun Equilibrium Clasificadora de Riesgo SA (2012) la siguiente, es la
composicion: Banco Internacional del Peru (Interbank): Al 31 de marzo de
2012 el capital social de Interbank ascendi6 a S/.1,389.6 millones. Cuenta
con el respaldo de Intergroup Financial Services Corp. (Intergroup),
empresa subsidiaria de IFH Peru Ltd.,, compafia holding del Grupo
Interbank. IFH Péru tiene un accionariado difundido, siendo controlado por
su principal accionista indirecto. Los accionistas se dividen en: Intergroup
Financial Services Corp.97.73%, Otros Minoritarios 2.27%.
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Segun analisis de los informes de Equilibrium Clasificadora de Riesgo SA
(2012) se observa que las unidades de negocio principalmente son: Banca
Personas y Banca Empresarial y cuenta adicionalmente con un area de

Riesgos, esta Ultima es comun en todos los bancos.

En conversaciéon personal con Jorge Zambrano (gerente de plaza de
Interbank) se denota que el banco esta invirtiendo en el sector comercial

ingresando con centros comerciales como Real Plaza.

Este vinculo es riesgoso ya que ante un ciclo econémico negativo, si el
sector comercial se ve muy afectado, el financiero puede verse afectado
también; es decir, que los malos resultados de estos negocios puede llevar
al otro a la caida también. A3|m|smo nos indica que la banca peruana es

mas sélida por su componente de capltal nacional que por su componente

N
I AN
-

b. Marketing y ventas (M)

El nimero de entidades bancarias existentes a la actualidad es de 15,
habiendo una fuerte concentracién en cuatro bancos: Banco de Crédito,
BBVA Banco Continental, Scotiabank e Interbank con 83,44% de los
créditos, el 82,40% de los depésitos y el 81.33% del patrimonio del sistema
bancario, esto de acuerdo al reporte SBS del 30 de junio 2013. A
continuacion, en las Tablas , se muestran los rankings de Créditos Directos
y Depdsitos Totales al cierre del mes de junio 2013 por entidad financiera.

El desenvolvimiento del sistema bancario a junio de 2013 sigue creciendo
de acuerdo al desempefio macroeconémico del pais, lo que se refleja en
mayores colocaciones y depdsitos bancarios. El indice de intermediacion
(Créditos/PBI) es de 25% y el de bancarizacién (Depésitos/PBI) es de 27%.
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Asimismo, en el primer semestre de 2013, el sistema bancario peruano
mostré un franco crecimiento. Las proyecciones para la segunda mitad del
afio y el 2014, indican que el crecimiento sera sostenido. Es asi que se
espera que continte el crecimiento de los créditos, principalmente el dirigido
a los sectores que representan mayores margenes para la banca, es decir,

clientes de banca personal y PYMES, ambos de alito valor.

TABLA N° 05: RANKING DE CREDITOS DIRECTOS AL 30 DE JUNIO

DEL 2013
Empresns Monto Participacién Pomegm‘e
(%) Aconmiado
1 B.de Crédito del Peri 45830045 3390 3390
2 B. Continental 211225 BIS 5765
3 Scotisbank Perd 20040333 1482 7248
4 Tnterbank 14818738 1096 8344
5 Mibanco 4453254 320 $6.73
6 B.Interamericano de Finanzas 3910763 289 $9.63
7 B.Financiero 3370992 249 9212
$ HSBC Bank Perd 2491082 184 93.96
9 Citibank 2,208,731 163 “95.60
10 B. Falabella Perd 2067978 153 97.12
11 B. Santander Perd 1279730 095 98,07
12 B. de Comercio 1,190,957 0S8 9395
13 B.Riply 1,004,940 074 99.70
14 B.AztecaPeri 411259 030 100.00

I5 Deutsche Bagk Peri - -

Fuente: Boletin Estadistico de Banca Mdltiple.
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TABLA N° 06: RANKING DE DEPOSITOS TOTALES AL 30 DE JUNIO
DEL 2013 EN MILES DE SOLES

Participacién.  Porcentaje

Empresas Monto (%) Acunwlado
I B.de Crédito del Perdi 46,367,257 34.70 34.70
2 B. Continental 31315286 2343 58.13
3  Scotisbank Pers 17304604 1295 71.08
4 Interbank 15122580 1132 8240
53 B.Interamericanc de Finanzas 4,052 898 3.03 8543
6 Mibanco 3,804,348 2.85 8828
7 HSBC Bank Peri 3236935 242 90.70
$ B. Finsnciero 3,069,348 230 93.00
¢ Citibank 3,056,109 2.29 9528
10 B. Santander Perd 2075245 155 9683
11 B. de Comercio 1,295979 0.97 97.80
12 B.TFalsbella Perd 1248172 0.93 98.74
13 B. Riphy 713255 0.53 9927
14 Deutsche Bank Peri 534485 040 99.67
15 B. AztecaPeri 437,701 033 100.00

ey

Fuente: Boletin Estadistico de .Ba‘hg':é\:‘l\"/lﬁl'tible.

El principal medio de promocién utilizado, son las tradicionales redes de

contacto (6 encuentros “cara a cara”)

El segundo medio de promocién de Interbank corresponde a los medios de
comunicacion siendo la television mayoritariamente adicionando a esto su
pagina web. En ésta, se describen las actividades de la empresa y algunos
de los productos ofrecidos con sus beneficios y condiciones claves, de esta
forma los clientes pueden conocer a fondo las caracteristicas y clausulas de
los contratos.
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c. Operaciones y logistica. Infraestructura (0)

La inversién en Interbank a pesar de los inconvenientes suscitados en
Cajamarca ha ido en aumento aumentando en tal sentido los canales de
atencién, tanto en oficinas, cajeros automaticos, cajeros corresponsales,

banca celular, banca por Internet, entre otros.

En conversacién personal con el Gerente de Plaza, mencioné que la banca
ha experimentado cambios estructurales en los ultimos afios gracias a la
tecnologia, comenzando por la implantacién de sistemas de operacion
transaccionales y prosiguiendo el desarrollo de interfaces automaticas, la
integracion de datos y sistemas y la implementacién de tecnologia de
utilidad tanto para la banca como ‘Bé?é'en cliente.

s

i
t ™

El ritmo imparable dei.;‘,_avance de Ias‘,:telecomunicaciones y de las
tecnologias de la informagién ha motivado qjue Interbank haya dado el salto
a la Internet en busca de nuevos canales dé atencion para llegar hasta sus
clientes con nuevos servicios bancarios mejorados y personalizados. La
apuesta de las distintas entidades bancarias ha sido muy extensa,
ofreciendo a los usuarios un amplio espectro de posibilidades en cuanto a la
oferta de productos y servicios financieros que pueden esperarse en el
panorama bancario. Las posibilidades que brindan las innovaciones
tecnoldgicas en telecomunicaciones y gestion de la informacién son
ilimitadas: desde la consulta de saldos y movimientos de la cuenta corriente
personal mediante una pantalla interactiva, pasando por la realizacion de
transferencias y otras operaciones a través de un teléfono celular con la
dltima tecnologia o la compra-venta de valores y acciones con la
colaboracion de agentes financieros software a través de Internet a precios
muy ventajosos. El limite tan sélo viene impuesto por la imaginacién de los

proveedores de contenidos y servicios
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d. Finanzas y contabilidad

Su utilidad radica en que gracias a estos indicadores, se puede comparar
las fortalezas y debilidades de una entidad para asi optimizar la toma de

decisiones.

Indicadores de solidez patrimonial

Interbank, mostré un fortalecimiento en su estructura de capital. Hasta
2009, Interbank se caracterizé por reportar ratios de capital inferiores al
sistema, con promedio de 11.0% vs. 12.4% (requerimiento legal 10% desde
jul.11). Sin embargo; el patrimonio efectivo se ha visto fortalecido con la
emisiéon de bonos subordinados realizado en abrit 2010 y 2013 cuyos
recursos captados fueron destinados al cdmputo del patrimonio efectivo.
Para el afio 2013, el principal movimiento en el patrimonio estuvo dado por
el aumento del capital social por capitalizacion de las utilidades, de la cual
también se repartié un porcentaje para cubrir la reserva legal. Cabe resaltar
que la politica del directorio de capitalizar por lo menos el 55% de la utilidad
neta (incluyendo reservas legales) le ha permitido seguir con su plan de

crecimiento.

Indicadores de rentabilidad

Rendimiento sobre los Activos (ROA)

Este ratio mide Ia rentabilidad de una empresa con respecto a los activos
que posee. Permite saber qué tanto del beneficio puede guardar una
empresa. Es importante porque muestra si la compafiia esta utilizando su
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dinero sabiamente. El porcentaje que resulta muestra la capacidad de los
activos de generar Ganancias.
Grafico N° 03: ROA INTERBANK
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Interpretacion: Durante el transcurso del 2009 al 2010 ha tenido un
pequefo descenso, mientras: que del afio 2010 al 2011 hubo un
ascenso. Por otra parte, en el afio 2011 al 2012 hubo un descenso
de este indice.

Rendimiento sobre el Capital (ROE) |

»

Este ratio mide la rentabilidad de una empresa con respecto al
patrimonio que posee. El ROE nos da una idea de la capacidad de
una empresa para generar utilidades con el uso del capital invertido
en ella y el dinero que ha generado.

Relaciona las utilidades excesivas para los accionistas después de
haber solventado los costos del servicio de la deuda.
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GRAFICO N°04: ROE INTERBANK

| )
: ROE = (Utilidades / Patrimonio) x 100
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FUENTE: EQUILIBRIUM CLASIFICADORA DE RIESGO

Interpretacion: Si bien en el afio 2009 mantenia un alto nivel de
rentabilidad durante estos ultimos afios ha ido disminuyendo debido
a la intensa competencia y mayores requerimientos de provisiones
conllevando a un retorno sobre patrimonio de 27.1% en el afio 2012.
Uno de los retos para la banca en el afio 2013 sera aumentar la

bancarizacion.

Indicadores de eficiencia

Este indicador mide el porcentaje de los ingresos netos que se destinan a
gastos en personal, directorio, servicios recibidos de terceros, impuestos y
contribuciones, depreciacion y amortizacion. Ambas variables se refieren al
valor acumulado en el afio. El margen financiero total equivale al margen
financiero bruto, mas los ingresos por servicios financieros, menos los

gastos por servicios financieros y mas otros ingresos y gastos.
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GRAFICO N°05: INDICADORES DE EFICIENCIA
Su formula es:

INDICADORDEEFICIENCIA = Gastos Operativos
(Margen financiero bruto}
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FUENTE: EQUILIBRIUM CLASIFICADORA DE RIESGO
Interpretacion: El ratio de eficiencia del Banco mejoré de 49.3% en
el 2009 a 47.9% en el 2010, debido al incremento en el margen , a
los ingresos por servicios no netos y un gasto administrativo
moderado.

La estabilidad en los gastos ha llevado a una mejora en el ratio de
eficiencia, de 48.3% en el 2010 a 48.0% en el 2011.

El ratio de eficiencia se mantuvo estable en 48.0% en el 2012, a
pesar del incremento en los gastos administrativos. Los gastos de
apoyo y depreciacién se han incrementado, la aplicacién de politicas
de control y de gestion de gastos permite que los niveles de
eficiencia del Banco se mantengan en niveles estables, ya sea
medidos en términos de ingresos financieros, respecto a activos

productivos.
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Indicadores De Solvencia

La solvencia bancaria esta intimamente asociada a la capacidad de
una entidad de intermediaciéon financiera para enfrentar sus

obligaciones en relacién con su patrimonio.

GRAFICO N°06: INDICADORES DE SOLVENCIA

Su formula es:

INDCADORDE ~_~  Pasio |
SOLVENCIA ™' patrimonio .

INDICADOR DE SOLVENCIA

Dicl09 Dic}i0] Dicyt] Dichl2 i 9

PASIVO 14,755,175 | 17,604,630 | 18,094,265 | 21,297,600 | 24,902,082

PATRIMONIO| 1421610 | 1667025 | 1955557 | 2,374,392 | 2,350,950

INTERBANK |  10.38 10.61 9.25 8.97 10.59
SISTEMA 9.86 9.94 8.87 9.01 9.93

1t

Indicador de Solvencia

1061 10,99
10338/—“\ /5
10 S
‘ 9,86 9,94 , 9,93
9
3,87 3.0
8 T T L) v 1
Dic09 Dic10 Dic11 Dic12 Jjuni3

e INTERBANK ~ =0==SISTEMA

FUENTE: EQUILIBRIUM CLASIFICADORA DE RIESGO
Luego de medir la relacion entre el capital ajeno (fondos o recursos
aportados por los acreedores) y el capital propio (recursos aportados
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por los socios o accionistas, y lo que ha generado la propia
institucién), podemos decir que el respaldo patrimonial que tiene
Interbank hasta el 2012 ha sido levemente bajo en comparacion al
sistema. No obstante, se ha mostrado una mejoria durante este
ultimo semestre, en el que el ratio de solvencia ha sido de 10.74 y el
del sistema de 9.93.

Esto se dio debido al aumento de pasivo total, que se ha

incrementado en sus diferentes componentes:

i) Depositos del publico. Especialmente el incremento en fondos

captados de inversiones institucionales.

ii) Valores en circulacion. Por la emisién de bonos corporativos

en el mercado internacional.

Indicadores de liquidez - 3

La liquidez se define como la capacidad de una empresa para
atender sus obligaciones de pago a corto plazo. Es el promedio
mensual de los saldos diarios de los activos liquidos (MN o ME)
dividido entre el promedio mensual de los saldos diarios de los
pasivos de corto plazo (MN o ME).

Interbank realiza la administracién del riesgo de liquidez a través del
analisis de brechas en la gestién de activos y pasivos. Al igual que el
sistema, la posicién de liquidez de Interbank es holgada. A junio del
2013, los ratios de liquidez promedio mensual lo confirma puesto que
fueron de 44.47% en moneda nacional, ligeramente por debajo de la
medida del sector (47.04%) y de 44.14% en moneda extranjera,
ligeramente por debajo del sector (49.8%), aun asi, por encima del
minimo legal requerido, de 8% y 20% respectivamente.
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GRAFICO N°07: INDICADORES DE LIQUIDEZ M.N

PERIODO

RATIO DE LIQUIDEZ EN M.N. (%)

Dic 09 Dic 10 Dic 12 Dic 12
Activos Liquidos 1,388,870 2,897,423 | 2,614,756 | 3515138 | 4,112,026
:f:;;"‘ de Corto 5,252,283 6,316,530 | 6,966,814 | 8,119,819 | 9,247,740
INTERBANK 26.44% 45.87% 37.53% 43.29% 45.47%
SISTEMA 38.77% $4.61% 39.23% 46.29% 47.04%
Ratio de Liquidez en M.N.
60% 54,61%
45%
30%
26,48%
15% k] L3 ¥ ¥ 1
Dic 09 Dic 10 Dic11 Dic 12 Juni3

—=interbank —e—Sistema

FUENTE: EQUILIBRIUM CLASIFICADORA DE RIESGO
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GRAFICO N°08: INDICADORES DE LIQUIDEZ M.E

RATIO DE LIQUIDEZ EN M.E. (%)

L]

PERIODO Die 09 Dic 10 Die 11
Activos Liquidos 979,15t | 1,018097 | 928686 | 1,124,395 L 1,356,306
Pasi ‘ ‘
;:;:“ de Corto 2169,193 | 2,232,757 | 2,104,543 | 2,804,066 | 3,073,064
INTERBANK 45.14% 45.60% 48.13% 40.10% 44.14%
SISTEMA 41.67% 41.11% 45.02% 46.24% 50.28%
Ratio de Liquidez en M.E.
65%
50,28%

S0% I as TN aSE0N s p—

44,13% | 44,14%

41,67% 41,11% 40,10%

35%

20% ¥ T 1 L4 1
Dic 09 Dic 10 Dic11 Dic12 Juni3

e initerbank @ Sistema

FUENTE: EQUILIBRIUM CLASIFICADORA DE RIESGO

La cartera de inversiones de Interbank sigue estando compuesta por
instrumentos de alta rentabilidad y de facil liquidacion como: bonos
corporativos emitidos por empresas de la mejor categoria de riesgo,
bonos soberanos emitidos por el Gobierno Peruano y bonos
soberanos emitidos por gobiernos del exterior.

La disponibilidad de fondos de facil liquidacion permite mostrar una
comoda capacidad de cobertura en todos los tramos de vencimiento.
Las necesidad des de recursos para cubrir las obligaciones pueden
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ser cubiertas con recursos generados por la cobranza de créditos,
con fondos disponibles y con excesos de liquidez en tramos

anteriores.

Grado De Concentracion

Interbank ocupa la cuarta posicion en el sistema financiero peruano
(Banco de Crédito, BBVA Continental, Scotiabank e Interbank), tanto
en el otorgamiento de créditos como en la captacidén de depdsitos.

e. Recursos humanos (H)

Interbank consciente de la importancia de mantener un recurso humano
altamente motivado, identifican,!_E:gmprometido mantiene actividades de
diversa indole dentro de sus inétiiucibr;éé para sus empleados.

Segun las entrevistas coh_ los gerentes de fia plaza Cajamarca se entiende
la necesidad de contar cE)_n personal prepéf?do para los grandes retos que
la region tiene hoy en dia. En tal sentido son diversas las modalidades en

las que se capacita a los empleados en sus multiples areas y categorias.

Por ejemplo brindan la oportunidad de que sus empleados puedan seguir,
desde cursos de actualizacion hasta Maestrias en las mas importantes
instituciones educativas del pais. Esto logra que el recurso humano alcance
estandares altos y afronte los retos que se presenten para alcanzar los

objetivos de las instituciones

Asimismo, el 51% del total del personal que labora en Interbank Cajamarca
se ubica en el rango de 25 a 34 afios, el 21% es menor de 25 afios, el 19%

~entre 35 y 44 afios, el 7% entre 45 y 54 afios y el 2% es mayor a 55 afios,
segun las memorias revisadas para este estudio.
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De estas cifras, se concluye que la banca es una importante fuente de

generacion de empleo adecuado para los jovenes, al otorgarles
oportunidades de desarrollo profesional dentro del sector.

Finalmente se destaca que las empresas bancarias dan trabajo
basicamente a nuestros compatriotas. Asi, a marzo de 2012, el 99.6% del
total de empleados del sistema bancario son peruanos, y sélo el 0.4% son
extranjeros (ASBANC, 2012). Este punto refuerza lo descrito lineas arriba
sobre la importancia del sector bancario peruano para brindar trabajo a los
peruanos

f. Sistemas de informacion y comunicaciones (l)
El avance tecnologico y los }ﬁ“é“r‘{(‘))rfégl‘cos_t_os asociados, han permitido el
desarrollo del sector ban:cario peruano, Ioféual se refleja en el crecimiento
de cajeros autométicos,:zfcajéros corr_espobsales, nuevos servicios como
banca moévil y la ampliééién de los servié?:ios ofrecidos en la banca por
Internet, ademas de redefinir el modelé‘: de atencién en las oficinas

bancarias.

Este comportamiento tiene su origen en la necesidad de las instituciones
bancarias de migrar sus transacciones de canales mas costosos como las
oficinas bancarias a Agentes Corresponsales, a través de los cuales se
busca cumplir los siguientes objetivos estratégicos: (a) descongestionar
oficinas, (b) bancarizar un nuevo segmento de clientes, (c) ampliar la
cobertura geografica y (d) crear un banco virtual sin infraestructura propia.

La seguridad informatica asociada al sector bancario peruano se ha
convertido en uno de los principales problemas para el desarrollo de nuevos
modelos que permitan incrementar los niveles de bancarizacién, aunque

debe reconocerse que se han dado avances al respecto en los ultimos
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afnos. El problema de la seguridad informatica se resolveria si se
consiguiese que la autenticacion de los clientes fuese segura y simple. Este
problema ocurre en un entorno en el que los canales virtuales y sociales
marcan la pauta en el comportamiento de los consumidores de los diversos
servicios financieros.

Al analizar la seguridad informatica, que es necesaria para acceder a los
diversos medios virtuales, es posible concluir en que los ataques
informaticos han ido en aumento tanto en volumen como en sofisticacion.
Aunque los ataques informaticos en el sector bancario peruano no han sido
de alto impacto, estos se siguen produciendo de manera mas frecuente y
con metodologias innovadoras. Lo anterior hace necesario contar con el
equipo humano y la infraestructura necesaria. Para hacer frente a los
ataques informéticosae ir almacenando informacién de seguridad de los
comportamientos de Ios;iconsumidores péra luego contar con modelos
predictivos que permitan tninimizar las posikiilidades de ataques exitosos.

b

P
b

S RVIIR

g. Tecnologia e investigacion y desarrollo (’i‘)

La investigacion y desarrollo que efectua la organizacién se da con el
propésito de desarrollar nuevos productos y procesos antes que la
competencia, mejorar la calidad de los productos y procesos, optimizar los
procesos de produccion de bienes y/o servicios para optimizar la
productividad y para conseguir automatizaciones y sistemas modernos de
gestién (D’Alessio, 2008, pp. 181).

Interbank en términos generales se mantiene constantemente innovando
con la finalidad de mantener su posicionamiento y liderazgo. Para mantener
estos estandares es necesario invertir y contar con un enfoque en
investigacioén desarrollo. La innovacién en el sector bancario peruano se
aborda desde dos perspectivas orientadas a la creacion de valor:
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1. Innovacién del negocio o financiera, que contribuye a fortalecer el sector
bancario peruano.

2. Innovacioén tecnolégica, aprovechar las oportunidades que ofrece las
nuevas tecnologias.

Una de las finalidades de la investigacion es crear un valor frente a los
competidores, que para el caso puntual estd delimitado en la region
Cajamarca de acuerdo a las expectativas de nuestro mercado.

Los resultados de esta generaran a Interbank un diferencial de valor frente
a sus posibles competidores. Por ello, tal como se menciond en lineas
anteriores el sector bancario ‘pertano ‘busca hoy ser claro y transparente
frente a sus competidoreé‘;y necesita de la'fnvestigacién para concretar sus
objetivos en esta tarea. 1 - ‘ :'-,:

w ‘ »
La innovacion financiera en el sector bancario peruano se define como el
proceso de adecuacion de la oferta a la démanda de la clientela y de los
mercados, de forma que el cliente deja de estar en segundo plano, pasa a
ser el centro de atencién de la actividad bancaria y, por tanto, es preciso
recoger sus necesidades y deseos, llegando a las segmentaciones
necesarias con el objetivo de que la oferta de productos y servicios sea la
mas adecuada para cada grupo de clientes. La innovacién financiera, por
tanto, puede surgir bien como respuesta a una demanda insatisfecha o bien
como una necesidad emanada de las propias entidades financieras para
tratar de aprovechar situaciones de liderazgo o defenderse de estrategias
agresivas fijadas por la competencia.

La innovacién tecnolégica en Interbank - Cajamarca, dada la evoluciéon de
los mercados financieros, la creciente cultura financiera de los clientes vy,
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por tanto, la mayor volatilidad de las relaciones, asi como la reduccion de
los margenes de intermediacion, ha resultado ser clave no sélo para el éxito

de las entidades financieras, sino incluso para su supervivencia.

Mediante la investigacion e productos de IBK podemos determinar que en
los dltimos afios esta inversidon en investigacion y desarrollo se refleja con
una gama mas amplia de productos pensada en las necesidades del cliente
por ejemplo en el caso de tarjetas de crédito podemos ver que ahora existe
una variedad de posibilidades: (a) tarjeta nacional, (b) clasica, (c) oro, (d)
platinum, (e) signature, (f) black, con o sin programas de acumulacién de
puntos o millas y ademas con productos y servicios asociados al perfil del
cliente como por ejemplo en clientes viajeros se incluyen seguros de
alquiler de vehiculos, compra de pasajes aéreos y servicios de acceso a
salones vip de los aeropuertos con-tasas y comisiones asociadas al cliente

y no al producto, entre otros.

t

£ ;#'

)
-

S

Asimismo, Jorge Zambrano réfueria qu toda esta sofisticacion de
productos personalizados se logra por la"}:combinaci()n de la innovacion
comercial e innovacién tecnolégica, pues estos desarrollos son posibles con
mejores sistemas de hardware y software, sistemas de impresion vy
distribucién. En los medios de publicidad masiva se refleja la promocion de
nuevos servicios, sea banca movil, banca por Internet, banca a través de
cajeros corresponsales realizada con dos objetivos principales: como primer
objetivo para brindar un beneficio al cliente y que el cliente acceda a sus
cuentas y servicios bancarios desde donde se encuentre y pueda en
algunos casos auto atenderse. El segundo objetivo de los bancos es ser
mas eficientes pues la oficina bancaria cada vez se esta convirtiendo en
una de gestion de clientes y no de servicios transaccionales.

Los bancos invierten en investigacion e implementacion de medidas de
seguridad que permitan transmitir tranquilidad a los clientes en el uso de los
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nuevos canales de atencion. Se observa hoy en dia en banca por internet el
uso de claves dinamicas de autenticacién para evitar que el cliente sea
estafado por delincuentes que suplantan la identidad del banco via paginas
web clonadas. El crecimiento econdmico del pais esta trayendo como
consecuencia el crecimiento de la clase media lo que ocasiona que los
bancos invierta en investigacion y desarrollo para ofrecer productos y

servicios adecuados para los distintos perfiles de clientes y lograr captarlos.

TABLA N° 07: Matriz de Factores EFI

"PESO VALOR PONDERACION

7 Fortalezas _
Bajos ratios de morosidad 0.15 3 0.45
Interbank cuenta con accionistas 0.1 3 0.3
locales
El grado de desarrollo tecnolégicoy 0.15 ~ 4 0.6
comercial ayuda a crear productos ‘
de calidad ' 3 o
Uso de central de riesgos 0.1 4 0.4
: 05 1.75
Debilidades ’
Inversidn en las diferentes 0.06 2 0.12
unidades de negocio sin
especializacién A
Ineficiencia de redes 0.09 3 0.27
independientes fuera de cajeros y
agentes
Desconfianza en el uso de servicios 0.15 a 0.6
bancarios por parte de Cajamarca » o
Bajo porcentaje de penetracion del 0.2 3 0.6 (
uso de canales electrénicos o ‘
0.5 1.59
Total 1 3.34

Elaboracion Propia
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5.3. Intereses del Banco Interbank Plaza Cajamarca

Dentro de los intereses de INTERBANK CAJAMARCA, uno de los
principales es el de establecerse o posicionarse firmemente en la Region
Cajamarquina, aportar de manera sostenible al desarrollo de la misma
apoyando la bancarizacién y la formalizaciéon de la economia y convertirse

en un sector agil, transparente y atractivo.
6.2. Potencial de Interbank

Para analizar el potencial de Interbank en la regién Cajamarca la
investigacion se ha enfocado en siete dominios:
SAStNA

Demografico.

Segun el Instituto Naciorj'él de Estadistica e Informatica (INEI), Cajamarca
cuenta con una poblaciér{-de 1513 892 haE;itantes (5,02 por ciento del total
nacional), siendo el cuarto departamento m:és poblado del pais, después de
Lima (34,3 por ciento), Piura (6 por ciento) y La Libertad (5,9 por ciento). La
poblaciéon se ubica principalmente en las provincias de Cajamarca (zona
sur), Jaén (zona norte) y Chota (zona centro), que concentran el 48,3 por

ciento de la poblacion regional.

En los dltimos cinco afos la poblacion crecié a un ritmo anual de 0,42 por
ciento. Segun sexo, la distribucion se muestra equilibrada, al representar la
poblaciéon masculina y femenina el 50,3 y 49,7 por ciento, respectivamente,
de la poblacion total. En ella se pude verificar que existe un potencial de
crecimiento principalmente en créditos otorgados, los mismos que son los
responsables de la generacion de los ingresos al sector bancario peruano.

En la tabla adjunta se muestra como esta distribuida la poblacién en las

provincias de la region Cajamarca.
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TABLA N° 08: DISTRIBUCION DE LA POBLACION DE CAJAMARCA

E=3
-

w
03 | Cotondin Calendin 05433 8% 257 %13
s | Coota Choes W67L0 | 1100 b 1] 4418 Faerra Norkd
03 | Condurmeen Contrrezn 2002 215 424 1575 F«nm
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Asimismo cabe destacar que del total de la poblacién solo el 33.04 % pertenece a la
zona urbana, y segun EQUIFAX En el pais, existen 1.7 millones de emprendedores
que necesitan capital de trabajo para crecer, segin el Barémetro de Actividad
Crediticia elaborado por el burd financiero Equifax, el cual ha identificado que el
mayor potencial de bancarizacion se encuentra en las regiones de Huancavelica y

Apurimac.

Después de ellas figuran Amazonas, Ayacucho, Huanuco, Cajamarca, Pasco, Cusco,
Puno y San Martin, las cuales forman parte del Top 10 de las plazas con mayor
potencial de bancarizacion, situacidn que estd ligada a la baja penetracion de
servicios financieros y a que los servicios que se ofrecen no estan dirigidos en el
caso de Cajamarca a las necesidades de la poblacién que en su mayoria estan

conformada por la zona rural.
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Geografico. En este dominio se observa el nimero de habitantes de la PEA por

oficina bancaria. Existe una gran diferencia de cobertura de oficinas bancarias por
nimero de habitantes PEA, teniendo a 20 agencias de banca mdltiple por los
1513892 habitantes de los cuales la PEA es de 801 734 de tal forma que el nimero

de habitantes por oficina bancarias es de 40 087 para la regién en cuestion.

Econdmico Dentro de las estadisticas de la SBS (2012) se puede observar el

crecimiento de créditos y depdsitos de las entidades financieras por el departamento.

Cabe destacar que esta informacién incluye las colocaciones de las cajas
municipales, financieras y bancos

AL M
Tecnoldgico. En el sector bancario peruano uno de los temas mas importantes son
las comunicaciones y la rapidez de sus sistemaé, pues las operaciones se realizan
en el momento, con actuali_zacionfes en los sald_bs de las cuentas de los clientes en
los sistemas centrales; en :-faste sentido es infbortante resaltar |la necesidad de

mayor desarrollo de las comunicaciones del pais:

Psicologico-Socioldgico. Existe en la poblacién un temor hacia el uso de los
servicios bancarios, originado por el abuso, en algunos casos de las comisiones que
cobran los bancos a los clientes. En este sentido existe una oportunidad de
capacitacidn/difusion de la funcidn de los bancos para la poblacién, la misma que
permita hacer frente a estos temores y lograr que mds personas confien en el

sistema bancario.

Ademas en Cajamarca existe desaceleracion de la produccidon minera por el declive
en el volumen producido por Yanacocha, la principal empresa minera de la regién
en operacioén, y la demora de la puesta en marcha de otros importantes proyectos

mineros. Ambos aspectos estdn explicados por la conflictividad social, cuyo origen,
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a su vez, puede ser hallado no solo en los problemas ambientales y de manejo de
recursos asociados a la actividad minera, sino principalmente en las practicas

inadecuadas de la actividad minera durante la década de 1990.

La situacion de conflicto no ha podido ser revertida a pesar del cambio sustancial
en el modelo de responsabilidad social y de relacién con la comunidad por parte cle
la empresa minera. E| alto grado de desconfianza en la actividad minera ha
generalizado un ambiente de negociacion en la regién entre segmentos de ‘la
poblacién y la empresa Yanacocha, las empresas mineras entrantes y con los

propios gobiernos locales y regionales.

Esto ocasiono que muchos de los clientes potenciales de Interbank pierdan sus
empleos o en su defecto dejen‘ge“,ttng;t)_gjar con entidades bancarias y pasen a
trabajar con cajas municii{ales o de ahorro:zdisminuyendo de esta forma la
participacién de Interbank e:n la region CajamarEa

i

-
z

NP 4

Militar. La participacién de la banca en forrﬁfa muy cercana con respecto a las
Fuerzas Armadas es a través de las créditos por convenio, mediante el cudl los
pertenecientes a este segmento de mercado puede calificar a un crédito personal con
Interbank descontdndoles directamente de su planilla a tasas muy competitivas
adicionalmente de lo mencionado el personal de las distintas Fuerzas Armadas tiene
a través de cada uno de sus sistemas de Fondos de Vivienda (Fovime, Fovimar,
Fovifap y Fovipol) créditos hipotecarios a través del sistema Mivivienda en todo el

sistema bancario pagado a través de las distintas planillas.

Principios Cardinales de Interbank

Es importante analizar los principios cardinales de Interbank Cajamarca
para desarrollar la matriz de interés organizacionai.
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Influencia de terceras partes. Interbank es transversal a todos los
sectores econdmicos con lo cual toda interaccion siempre se vera
influenciada por mas de dos actores En el accionar de los bancos las
empresas que pueden verse afectadas son las que corresponden a la
competencia, tales como las Cajas y Financieras. Las empresas que
pueden beneficiarse seran aquellas que brindan servicios al sector bancario

peruano como las telecomunicaciones.

Lazos pasados y presentes. Interbank estd involucrado en los ciclos
econdomicos, en tiempos de prosperidad se desarrolla una euforia
especulativa mientras aumenta el volumen de crédito, hasta que los
beneficios producidos ya no pueden pagario, momento en que los impagos
producen la crisis. e ;_tﬁ*;.\'_m.

Contrabalance de los mtereses Interbank tiene entre sus intereses tomar

participacion en el mercado‘ en el que se desenvuelve y considerar el

potencial que se menC|ona anterlormente ,’:

Conservacién de los Ene'rn g‘ci's_’..;EI"fs,e'ct‘or bancario peruano mantiene
como principal competencia a Ias;Cajas, Financieras, Bancos extranjeros,
microfinancieras no bancarias e instituciones estatales. En conversacion
personal con el, Gerente General del banco Interbank Interbank, de acuerdo
a sus caracteristicas cuenta con el nimero adecuado de participantes que
deben hacer crecer este sector. No es necesario el ingreso de mas
jugadores.

4.4. MATRIZ DE INTERESES DE INTERBANK

TABLA N2 09: MATRIZ DE INTERES DEL SECTOR BANCARIO
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Matriz de Intereses del Sector Bancario Pefinno
Intensidad de Interds
Interds Oreanizacional Vital Importante  Periférico
LL T~ 304
1. Mantener ratios de solvencia y morosidad con Fm(?:: l:ms *Bancos
estindares internacionales, yLox extranjeros
2, Apovar de manern sostenible af desarrollo del  *Financieras y
pais. Cajas
3. Convertirse en un sector Agil, transparente y S Financi **Bancos
S mancieras .
tiraciivo . extranjeros
y Cajas
4. una impoertante penetracio S
. LOgmr ‘ port Pet on en gas **Financiérns
traiisaceiones financiers entre coipresas ¥  Caias
personas finturales Yy
5. Fonnnalizacién de Ia economin a través de la SFinancieras
baiteatizacién y Cajas
6. Contar con un marco regulatorio que brinde  *Financieras y
estabilidad Cajas
7. Modemizacién de Ia infraestructura que **Linancieras
apoye al crecimiento . y Cajas
ELABORACION: PROPIA O

s

Es en funcién a dichos intereses que s’t.e,‘,pla'nte’é'

5.4.1. Vision

En el afio 2017, Interbank Cajamarca sera rentable, mantendra un nivel de
riesgo controlado y apoyara la bancarizacién aportando al crecimiento del
pais. Sera por tanto una agencia transparente, eficiente y socialmente

responsable.
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5.4.2. Misién

Una agencia que mantenga un crecimiento sostenido generando una
rentabilidad adecuada para los accionistas, ofreciendo solidez vy
transparencia a sus clientes, con el valor agregado de empleados

motivados y bien entrenados.

5.4.3. Valores

Dentro de los valores se han considerado los siguientes: (a) Compromiso
con el desarrollo de la regién, (b) Compromiso con los clientes, (c)
Honradez, honestidad, transparencia‘en el desarrollo de servicios y
productos bancarios que aseguren la credibilidad y solidez, en la poblacion
cajamarquina, (d) Respetb a la legalidad pe_fuana y (e) Constante
innovacion. | : i

N >

o
4

5.4.4 Objetivos A Largo Plazo De Interbank Cajamarca

OLP 1: Al 2017, el indice de morosidad se debe mantener en un rango
no mayor al 2.5% dentro del banco (actualmente en 1.75%). Se propone
tener ese tope del 2.5% a pesar de estar actualmente en un mejor nivel ya
que se espera llegar a niveles de ingresos econémicos mas bajos a favor
de la bancarizaciéon y por tanto, crecer el mercado. Sin embargo, esto
genera un mayor riesgo crediticio y se debe considerar en el planteamiento
del objetivo.

OLP2: Al 2017, la plataforma de contacto con el usuario debe crecer.
Esto aunado a una excelencia en el servicio con el fin de mejorar la
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perspectiva del cliente sobre el sector. De acuerdo a lo revisado en el
analisis externo, el cliente busca tener contacto con el banco de su
preferencia ya sea en oficinas o cajeros automaticos, por ello, se ha
establecido un crecimiento en dicha red en todo el territorio peruano
buscando maximizar la inversion, es decir, colocando dicha red en lugares
en donde exista la necesidad y el potencial de transacciones. Si revisamos
el crecimiento de la red de agencias asi como de cajeros ya sea
automaticos y corresponsales en el 2012, se observa que si hubo un
crecimiento de acuerdo al afio anterior pero este mismo debe ser sostenido

y rentable.

e OLP3: A 2017, lograr que las transacciones bancarias fuera de las
sucursales (agencias) se incrementen. No sélo es importante el contacto
con el cliente a través de agé%c.las y._red de cajeros, sino también
incrementar otros canales como banca telefonlca e internet en los que la
penetracién adn es muy baja debido -ra la falta de informacion y
desconfianza que generan estos canales Por ello, se busca también
excelencia en el servicio, informacion hacia-el usuario (cliente) logrando asi
un sistema transparente y mas agil al ofrecer a los clientes mas canales

para realizar sus transacciones.

Asimismo, al lograr que los clientes utilicen otros canales de atencién el
crecimiento de la infraestructura crecera a un ritmo menor que el
crecimiento del numero de clientes, con lo cual se consigue mayor
eficiencia; también, el uso de canales alternativos permitira que el personal
dedique mayores esfuerzos a las operaciones comerciales (ventas),
logrando con ello que el costo promedio por atencion al cliente se reduzca,

siendo mas eficientes.
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OLP 4: Al 2017, lograr un banco con el distintivo de Empresa
Socialmente Responsable (ESR®). El Distintvo ESR es un
reconocimiento al esfuerzo de la empresa participante por cubrir los
estandares propuestos para medir el cumplimiento permanente de las
practicas de Responsabilidad Social Empresarial. Asimismo, acredita
publicamente a la empresa ante sus empleados, inversionistas, clientes,
autoridades y sociedad en general, el compromiso de una gestion

socialmente responsable como parte de su cultura y estrategia de negocio

El Distintivo ESR se obtiene mediante un proceso de auto-diagnéstico
sustentado con evidencias. Dicho proceso implica contestar 120 indicadores
divididos en cuatro ambitos: (a) calidad de vida en la empresa, (b) ética
empresarial, (c) vinculaciéon con la comunidad y (d) vinculacién con el medio

ambiente. El Distintivo ESR ‘tiené*in: afio de vigencia y este podra ser

-
-

renovado anualmente
v

b
X

ML Sy g
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CAPITULOV

PROCESO ESTRATEGICO

El presente capitulo se inicia con la segunda etapa del planeamiento estratégico
que consiste en la formulaciéon de estrategias luego de obtener la informacion
necesaria con la primera etapa de analisis y preparacién de insumos esenciales
para crear una base solida de informacién. Dicha base se obtiene a través de la
preparacion de las matrices anteriormente mencionadas con las que se obtiene
informacion actual externa e interna del sector en estudio y se analiza a la

competencia y los intereses del mismo.

A continuacion, la elaboracion de estrategias'se hara a través de la preparacion de
dos matrices siendo éstas (fé) la matriz de‘ Elas fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA) y-{b) la matrlz del Boston Consulting Group
(BCG). Finalmente, en la ultuma etapa del presente capitulo, se utilizara la
informacién obtenida en las etapas anteriores y‘ se procedera a seleccionar a
través del uso de 4 matrices que son (a) la matriz de decision (MD), (b) la matriz
cuantitativa del planeamiento estratégico (MCPE), (c) la matriz de Rumelt (MR) y
(d) la matriz de ética (ME), las estrategias mas atractivas, viables y que ayuden al

cumplimiento de los objetivos de largo plazo.

5.1. Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

La matriz FODA es probablemente una de las mas conocidas debido a que es
usada frecuentemente para el analisis de organizaciones. En general, las
estrategias que se obtienen a través de la conjuncion de los analisis externo
(oportunidades y amenazas) e interno (fortalezas y debilidades) es muy valioso
debido a que se explota 1o bueno y malo de la organizacion y su entorno. En la
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Tabla se muestra el analisis FODA y las estrategias obtenidas para Interbank

Cajamarca

MATRIZ FODA DE INTERBANK REGION CAJAMARCA

[

Fortalezas Debilidades
1.Bajos Ratios de 1l.inversidn en las diferentes
morosidad unidades de negocién sin una
‘ debida especializacién
2.Interbank cuenta con 2.Ineficiencia de redes
accionistas locales que independientes fuera de cajerosy
reduce riesgos de agentes
decisiones asociadas a

situaciones foraneas

3.El grado de desarrollo

. tecnolégico y comercial

Oportunidades

* la region

“1.Crecimiento econdmico del
Pais

2.Atraccion de inversionistas y
bajo riesgo de inversion

| 3.Regulacién permanente de .
, corresponsales {(F1y 01)

la SBS

4 Niveles de Bancarizacion -
con potencial crecimiento en .

5.Mayor uso de nuevas

tecnologias

ayuda a crear productos
personalizados Y de
calidad

4.Uso de la central de

riesgos permite pre
aprobar créditos al
instante

Invertir en expansién en
las provincias de
Cajamarca con potencial
de crecimiento a través de
oficinas y cajeros
automaticos

Desarrollar nuevos

productos con enfoque al

cliente a través de banca
movil y por internet (F3 Y

- 05,06)

6.Crecimiento de la clase

3. Desconfianza en el uso de

servicios bancarios por parte de la

poblacién  Cajamarquina. No
existen productos faciles de-
entender

4.Bajo porcentaje de penetracion
del uso de canales electrénicos

Estrategias FO (explotar) Estrategias DO (Buscar)

Desarrollar productos con
informacion clara que no generen
desconfianza para los clientes
cajamarquinos (D3, 05 Y 06)

Implementar un plan de

educacion al publico
Cajamarquino sobre el uso de
banca por internet banca

telefénica y cajero corresponsal a
través de canales virtuales (06,
07YD4)
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Amenazas

1.Crisis Financiera externa

2.Nivel de

informalidad vy

problemas mineros

3.Crecimiento de entidades
financieras no bancarias

4.Bajo nivel

de educacion

financiera en Cajamarca

5.Desarrollo
centralizado

5.2 Matriz Boston Consulting Group (BCG) .

tecnoldgico

Estrategias FA

{Confrontar)

Establecer un plan
conjunto entre todos los
bancos para comunicar de
manera permanente los
beneficios de utilizar sus
servicios (F1, F3 Y A1, A2,
A3,A4)

Desarrollar programas de
educacién financiera en
escuelas primarias y
secundarias (F1Y A5)

“‘q..:",...._.-w

- Y

B

-
-~
‘e 4

-

Estrategias DA (evitar)

Desvincular de forma progresiva
al sector comercial de la banca
enfocandose en un segmento (D1
Y Al)

Desarrollar operaciones donde la
experiencia del cliente sea simple
y sencilla (D4 Y AS5)

“La matriz BCG presenta graficamente las diferencias entre divisiones, ayuda a

determinar la posicion competitiva de las divisiones, o productos, en términos de

su participacion relativa del mercado y el crecimiento de las ventas de la industria”

(D’Alessio, 2008, 308). Para el presente estudio de! banco Interbank Regién

Cajamarca se adjunta el siguiente grafico en el que se muestra la participaciéon de

mercado de la regién con respecto a los demas bancos y financieras (otros).

Asimismo se muestra el evolutivo de la participacion de mercado del banco

INTERBANK en la region mostrando un crecimiento sostenido a partir del afio

2012.
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PARTICIPACION DE MERCADO
Comparac.dn de In Parnicipacion de Bercado Segin Distrio de dicierbre 201 3 en miles de solas.

Captaciones Colocaciones

Otros, 179.63K
Interbank, 64.1K Crédivo, 298.48K

Crédito, 506.73K | Scotfabank, 159.38K
~
Scotiabank, 212.53K Interbank, 110.02K

\- Continental, 183.15K

EVOLUTIVO PARTICIPACIGON DE MERCADO CAPTACIONES EN EL DISTRITO
Evokitivo Mansus! a dic.embre 201 3 en milex de soles Be incluyen todas las tendas del distiino)

Evolucién Mensual

600K I

480K
360K
240K
120K ] ) 0.Q9K _TL2K N : . o
51 > e e e —— sy o
— 71.4K 71K 69.78K 70.08K  66.37K  64.67K 64J1K

Q
Nowv 12 Dic 12 Ene 13 Feb 13 Abr 13 May 13 Jun 13 Jul 13 Ago 13 Seat 13 Ot i3 Nov 13 Dic 18
l crédito B Continental [ Scotiabank B Interbank l‘

FUENTE: BOLETIN INFORMATIVO SBS 2014

LAIONL

Segun la matriz BCG, todos Ios"sectores son colé'cados en la parte superior en el
eje de la tasa de crecimiento de las. ventas en la- ~|ndustr|a ya que se muestra un
crecimiento de todos ellos; sin embargo se coloca a Interbank Cajamarca en el
sector de “signo de mterrogacnon ya que si blen son sectores que muestran
crecimiento, no tienen una generacion consnderable a comparacién de los demas.
En la Figura se muestra el resultado de la matriz BCG para el sector financiero en
donde se encuentra ubicado Interbank y sus competidores.

5.3. Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz IE se obtiene de la ubicacion e interseccion de los puntajes
ponderados obtenidos en la matriz EFE, colocando el resultado en el eje
vertical, y de la matriz EF| colocando el resultado en el eje horizontal. Cada
uno de los ejes esta dividido en tres sectores lo que a su vez forma nueve
celdas en las que se puede posicionar el punto de interseccion.
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La matriz |IE se caracteriza por contar con tres regiones que sugieren
estrategias diferentes para las divisiones posicionadas en las celdas. La
regidn 1 sugiere crecer y construir (invertir para crecer); la region 2 sugiere
retener y mantener (invertir selectivamente y gerenciar las utilidades); y la
region 3 sugiere cosechar o desinvertir recursos. (D’Alessio, 2008, pp. 319).

GRAFICO N° 09: Matriz Interna Externa (MIE)

Regidn __Celdas ___Prescripeién __Estrategias
1 LIV Creceryconsiiir  Intensivas Integracion
2 HLv.vm Retener y mantener  Penetracion en el Mercado
, A ) ) , Desarrollo de Productos
3 VI, VIIL IX Cosechar o Defensivas
} __desinvenir _
TUTAL PONDERADO £H1
4 A . 2 1
E ] u 1]
o
2 3
2
g
g ™ v v
:}
= bl
B
A vin X
q .

Purtajede Marsle FFE, X183
pestafede MR ERL  LT7

Elaboracién: Propia

De acuerdo a lo indicado, la matriz IE coloca al sector bancario peruano en
la seccién Il que pertenece a la regién 1 por lo que se definiria, segun la
informaciéon de la Tabla , las estrategias a seguir como intensivas y de
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integracién (invertir selectivamente y construir). Este resultado y sugerencia

se tendran presente al momento de elegir las estrategias finales.

5.4. Matriz Gran Estrategia (MGE)

La matriz de la gran estrategia es otra herramienta que ayuda a definir

estrategias a seguir como parte de un planeamiento estratégico. El

fundamento de la matriz esta en la idea de que la situacién de un negocio

es definida en términos de crecimiento del mercado, rapido o lento, y la

posicion competitiva de la empresa en dicho mercado, fuerte o débil. .
(D’'Alessio, 2008, 324).

Segun estos dos conceptos que se mencionan como parte de la matriz,
Interbank en Cajamarca ha mostrado un crecimiento constante en el tltimo
ano dentro de un mercado qué’féﬁﬁﬁ\iéh se encuentra en crecimiento rapido,
a nivel nacional tomandq’: en cuenta los pﬁoblemas mineros propios de la
regiébn. Es por ello, que;;'lnterbank se ubicia en el cuadrante | siendo las
estrategias relacionadas ;é este cuadfénte‘r!as siguientes: (a) desarrollo de
mercados, (b) penetracién en el mercado;".i’f(c) desarrollo de productos, (d)
integracion vertical hacia adelante, (e) integracién vertical hacia atras, (f)
integracién horizontal y (g) diversificacién concéntrica. De igual manera,
todas estas sugerencias y posibilidades se tendran presente y se tomaran

en cuenta al momento de elegir las estrategias a seguir.
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GRAFICO N° 10: Matriz Gran Estrategia

HAPIDO CRECIMIENTO DE MERCADO

CUADRANTE 1 CUADRANTE 1
POSICION POSICION
COMPETITIVA - COMPETITIVA
pEBIL FUERTE
CUADRANTE I CUADRANTE IV

LENTO CRECIMIENTO DE MERCADO

2 . LHTIR
Elaboracion: Propia

+

T

5.5. Matriz de Decision Estraté'gica, (MDE)

Y B

4
%

-

En la matriz de decision. estratégica se céincentran todas las estrategias
generadas en las matrices trabajadas anteriormente correspondientes al
sector en estudio (FODA, BCG, IE y GE), en ella se colocaran todas las
estrategias y se observara la cantidad de veces que aparece la misma en
cada una de las matrices con el objetivo de retener aquéllas que posean una
mayor cantidad de repeticiones, tal como se muestra en la siguiente tabla. Al
analizar las estrategias obtenidas y la cantidad de repeticiones que poseen
como consecuencia, se observa que la mayoria de ellas son altamente
recomendables para tomar en cuenta puesto que serian viables para lograr
la mejora en la regidon por parte de Interbank. Se tomaran en cuenta las
estrategias que poseen a partir de tres repeticiones, dejando de lado las
otras estrategias por tener un puntaje bastante mas bajo que las otras
alternativas. Dichas estrategias poseen la caracteristica de ser defensivas
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que claramente van en contra de los resultados de las matrices analizadas
anteriormente.
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Alternativa estrategias Especificas FODA BCG IE GE TOTAL
Invertir en expansion en las provincias de
Cajamarca con potencial crecimiento a X 4
través de oficinas y cajeros automaticos - X X X
corresponsales
Desarrollar nuevos productos con enfoque
E2 Intensiva Desarrollo de Productos al cliente a traveés de banca movil e X X X X 4
internet
Establecer un plan conjunto entre los
bancos para comunicar de manera X X X X 4
permanente los beneficios de utilizar sus
servicios
Desarrollar programas de educacion _
E4 Intensiva  Desarrollo de mercados financieras enlas‘escuelas primarias y X X X X 4
secundarias - '
_ Desarrollar productos con jnformacion
E5 Intensiva  Desarrollo de productos clara que no genere desconfianza para los X X X X 4
clientes.del sector bancario peruano
Implementar plan de educacién al piblico
sobre uso de banca por internet, banca X X X X 4
telefénica y cajero corresponsal a través
de canales virtuales
Desvincular de forma progresiva al sector

E1 Intensiva Penetracion de Mercado

E3 Intensiva Desarrollo de mercados

E6 Intensiva Desarrollo de mercados

7 . i o i nfoca 1
E Defensiva Desinversion comercial de la banca enfocandose en un X
segmento
Desarrollar operaciones donde la _
E8 Intensiva  Desarrollo de productos experiencia del cliente sea simple y X X X X 4
sencilla
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5.6. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Segun D’Alessio, existe solo una técnica analitica disefiada por David (1986) para
determinar el atractivo relativo de estrategias alternativas viables. “Esta técnica es
la usada en la matriz cuantitativa del planeamiento estratégico (MCPE), que
comprende la tercera etapa del marco analitico de la formulacién de estrategias.
Esta técnica indica objetivamente qué alternativas estratégicas son las mejores”.
(D’Alessio, 2008, 339). De esta manera, péra la construccion de esta matriz se sigue
una serie de pasos que implica observar la relacidn entre los puntos analizados en
la matriz FODA, (a) oportunidades, (b) amenazas, (c) fortalezas y (d) debilidades,
denominados factores criticos de éxito y, todas las estrategias elegidas inclusive las
no elegidas en ese momento para poder tener una idea del puntaje obtenido de
todas ellas. El puntaje se obtiene alymultiplicar el peso otorgado en las matrices
EFE y EFI para cada uno de',",;los factores cn’ticd§ por el puntaje de atractividad de
cada estrategia. En la Tabl.‘; 35, al hacer el anilisis cuantitativo se obtiene como
resultado la adopcion de éels e’Strategias qu_'ei fueron elegidas por obtener un

mayor puntaje. ’ =
‘.6’\
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invertiren Desarrollar  Desarrollar  Implementar  Establecer  Desarroliar Desvincular  Desarrollar
expansion nuevos productos un plan de .un pian programas de forma operaciones
en las productos con educacion al conjunto de = . progresivaal dondela
provincias con informacion publico entre todos  educacién - - sector experiencia
enfoque al claraqueno cajamarquino los bancos financieré"f - comercial del cliente
Cajamarca  clientea genere sobre el uso para en escuelas . enfocandose sea simple y
con travésde desconfianza debancapor comunicar primariasy enun sencilla
potencial banca para internet por  de manera secundarias  segmento
movil y Cajamarca medios permanente ‘
crecimiento por virtuales los
internet beneficios
de la banca

Factores criticos de PESO PA TPA PA TPA PA  TPA PA  TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
éxito <
Oportunidades

Crecimiento B E)
econdémico del pais ) ' ) A -
Bajo Riesgo de 50 4 032 2 016 2 016 2 O
Inversion .
Regulacién B -
permanente de la 0.07 2 014 1 0.07 4 028 2 0.14 3 0.21 2 0.14 2
SBS

Niveles. de
Bancarizacién. con
potencial
crecimiento

Mayor uso de
nuevas tecnologias
Crecimiento de la 5 4 536 4 03 3 027 4 036 3 027 3 027 3 027 3 027
clase media A _

Amenazas

Crisis  Financlera e 3 018 1 006 2 012 2 012 2 012 2 012 1 006 2 012
Externa v 180

o
[

4 3 0.3 3 0.3 2 0.2 3 03

0.1 4 0.4 4 0.4 3 0.3 4 0.4 3 0.3 4 0.4 2 0.2 2 0.2

0.06 3 018 4 024 2 0.12 3 0.18 2 0.12 4 0.24 2 0.12 4 0.24



Nivel : de

informalidad y 01 4 0.4 3 0.3 3 0.3 2 0.2 3 0.3 4 04 2 0.2 1 0.1
problemas mineros ’

Crecimiento de

entidades 009 4 036 4 036 4 036 3 027 4 036 3 027 3 027 4 036
financieras no

bancarias

Bajo ~ nivel de .. 3 445 1 015 4 06 4 06 3 045 4 06 2 03 3 045
educacién financiera

Desarrollo

tecnolégico - 0.1 4 0.4 2 0.2 3 0.3 3 0.3 2 0.2 3 0.3 2 0.2 2 0.2
centralizado

Fortalezas

Bajos ratios de 5.0 4 06 3 o045 2 03 2 03 2 03 1 015 2 03 1 015
morosidad >

Interbank cuenta

H

con accionistas 0.13 3 039 1 013 2:. 026 2 0.26 2 0.26 3 0.39 3 0.39 2 0.26
locales . o o -

El grado de ' ' 5

desarrollo

tecnoldgico - Y

comercial ayuda a
crear productos de
calidad

Uso de central de
riesgos

Debilidades
Inversibn en las
diferentes unidades
de negocio sin
especializacién
Ineficiencia de redes
independientes

0.06 1 006 1 006 2 0.12 1 0.06 1 0.06 1 0.06 4 0.24 1 0.06

0.09 3 027 3 027 2 0.18 4 0.36 2 0.18 3 0.27 3 0.27 3 0.27
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fuera de cajeros vy
agentes
Desconfianza en el
uso de servicios
bancarios por parte
de Cajamarca-

Bajo porcentaje de
penetracion del uso
de canales
electrénicos

0.15 4 0.6 3 045 4 0.6 3 0.45 3 0.45 4 0.6 2 0.3 4 0.6

0.20 4 0.8 4 0.8 3 0.6 4

7.27 6.11

o
o
w
©
o
w
o
o
N

0.4 3 0.6
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o
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5.7. Matriz de Rumelt (MR)

Una vez obtenidas las estrategias de mayor atractivo como resultado de la matriz
cuantitativa del planeamiento estratégico, es necesario que estas estrategias sean
evaluadas bajo dos perspectivas: la primera: bajo el criterio de Richard P. Rumelt y
el segundo bajo atributos éticos. De acuerdo a Rumelt (1986) se consideran: (a)
consistencia, la estrategia no debe presentar objetivos y politicas mutuamente
inconsistentes (b) consonancia, la estrategia debe representar una respuesta
adaptiva al entorno externo y a los cambios criticos que en este ocurran (c)
ventaja, la estrategia debe proveer la creacion y/o mantenimiento de las ventajas
competitivas en dreas selectas de actividad y (d) factibilidad, la estrategia no debe
originar un sobrecosto en los recursos disponibles ni crear sub problemas sin

solucion (D’Alessio, 2008, 353).
ouUNl‘:I

El andlisis de las estrateglas retenldas b 3 'Sfo§ conceptos constituye un filtro con

el objetivo principal de quev todas 'ellasl sean viables al momento de la

(222

implementacién. Asimismo;; es' necesano 'mencmnar que las estrategias deben

concordar con todos los asp’ect' :Iresultado positivo para continuar
considerandolas dentro de los resultadosy del planeamlento estratégico. De elegir
una estrategia que tiene al menos una respuesta negativa en cualquiera de los
aspectos considerados por Rumelt, se corre el riesgo de presentarse problemas
durante la implementacién. El andlisis hecho para Interbank se muestra en la

Tabla adjunta.
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Alternativa  Especifica Descripcién Consistencia Consonancia Ventaja Factibilidad Se

acepta

Invertir en expansion en
. Penetracién las provincias de
El  Intensiva . ] S Sl S| S| S
en Mercado Cajamarca con potencial

de crecimiento

Desarrollar productos con

Desarrollo _ g
. informacion clara que no-* -f*M:
E2 Intensiva de . Sl - Si Si SI Sl
genere desconfianza =
productos . . N
para Cajamarca: ' 2
- 1
implementar un plan de 3
Desarrollo educacion al publico -
E3  Intensiva de cajamarquino sobre el oS sl Sl sl Sl
productos uso de banca por internet
por medios virtuales
Desarrollo  Desarrollar programas de
E4  Intensiva de educacién financiera en Si Si Sl I sl
escuelas primarias y
productos secundarias
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5.8. Matriz de Estrategias y Objetivos de Largo Plazo

En esta matriz se confrontan las estrategias retenidas con los objetivos de largo plazo planteados con la finalidad de verificar
si éstas ayudan al cumplimiento de los mismos. En 1a TABLA se muestra dicha concordancia. :

VISION
Mantener un nivel de riesgo controlado y apoyar a la bancarizacién del pais; siendo una agencia
transparente eficiente y socialmente responsable

ESTRATEGIAS
Invertir en expansion en las provincias de Cajamarca
con potencial de crecimiento
Desarrollar productos con informacion clara que no
genere desconfianza para Cajamarca
Implementar un plan de educacién al publico
cajamarquino sobre el uso de banca por internet por
medios virtuales
Desarrollar programas de educacidn financiera en
escuelas primarias y secundarias

ACIOIAL OBJETIVOS A LARGO PLAZO
Al 2017, el mdnce}de mor05|dad - Al 2017, 1a A 2017, lograr que las Al 2017, lograr un banco
uns ; plataforma de transacciones con el distintivo de
no mayor aI 2 5% dentro del » contacto conel bancarias fuera de las Empresa Socialmente
banco (actualmente enl: 75%) '::; usuario debe sucursales (agencias)  Responsable (ESR®) de la
N : : N crecer se incrementen asociacion civil Peru
5 Ry
o1 oLP2 OLP3 OoLP4
X X
X X X X
X X
X X X
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1.

CONCLUSIONES

Luego de realizar un analisis del ambiente externo e interno del banco
INTERBANK podemos observar que su crecimiento se mantiene
constante y sostenido, gracias a aspectos de nuestra economia; por
ejemplo el crecimiento econémico del Perd se encuentra entre los diez
mayores del mundo y la tasa de inflacion y la morosidad bancaria son
las mas bajas de la region; otros indicadores demuestran que el sector
bancario peruano estd en una buena posicidon respecto de sus pares
latinoamericanos pero adn se tiene un camino por recorrer; el riesgo
pais estad constantemente por debajo del promedio logrando un mejor
grado en las calificaciones de riesgo, influyendo en esto también el
crecimiento sostenido del PBl. La adecuada politica fiscal y la solidez
macroeconomica del Perq, han permmdo al pais afrontar meJor la crisis

By sk g

financiera mundial.

tradicionales (agenmas y cajeros automatlcos) debido al alto costo

operativo, tratando de migrar a los medios virtuales (Internet, banca por
teléfono, banca moévil y uso de tarjetas para comprar). A su vez es
consciente que todavia hay mucho publico que prefiere la atencién
presencial

En el campo tecnolégico — cientifico, si bien hay una penetracién alta en
cuanto a teléfonos moviles y las conexiones a Internet estan en franco
crecimiento, por otro lado los avances en tecnologia e innovacién no son
suficientes, aunado a la escaza asignacion de recursos en comparacion
con otros paises. El avance de la tecnologia con respecto al uso de la
telefonia moévil para transacciones bancarias hara que la banca reduzca
sus costos; el Estado trabaja en un proyecto de transferencias de dinero
a través de la telefonia moévil para fomentar la inclusién financiera.
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4. Los distintos reconocimientos internacionales han influido positivamente
en la autoestima de los peruanos, lo que ha hecho mejorar el turismo,
las exportaciones y las inversiones. Sin embargo la informalidad y la
inseguridad ciudadana, entre otros, no influyen positivamente en el

desarrollo del pais.

5. Existe un amplio espacio para incrementar el nimero de personas con
acceso al crédito en el sistema financiero; a su vez todavia existe un alto
porcentaje de personas que no tienen cuenta bancaria, lo cual aunado al
crecimiento constante de casi todos los sectores de la economia, crean
condiciones propicias para la bancarizaciébn, sobre todo por el
crecimiento de la clase media. La lucha contra la informalidad también
permitira el crecimiento del sector bancario peruano. Los grandes retos
son por un lado mejorar la percepcién de los clientes actuales y por otro

incorporar a los que no utilizan este sector.

N
e Bl
i -

[

6. La mayoria de intereses de Interbank tiéﬁ\en mucho en comuan con los
intereses de los competidores. Asimismo :ée observa que estos intereses
se encuentran ligados al desarrollo integral de la region, tomando
consideracion importante en lo referente al rubro econémico y de
infraestructura. Los intereses de Interbank se encuentran ligados a la
vision que tiene como puntos fuertes el lograr ratios e indicadores
similares o superiores a los de los demas bancos, aportar de manera
sostenible al desarrollo de la regiébn y convertirse en un sector

transparente.

7. El analisis interno identifica 10 factores determinantes de éxito, seis
fortalezas y cuatro debilidades, y la matriz EFI nos da un valor de 2.77,
lo que permite concluir que se deben aprovechar las fortalezas para
expandir el negocio e invertir en corregir las debilidades. Una debilidad
importante es la gran cantidad de comisiones y cobros que perciben los

clientes, siendo una fortaleza el desarrollo tecnoldégico y comercial se
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podria aprovechar en desarrollar productos mas simples y sencillos que
permitan expandirse el servicio hacia mas sectores de la poblacién
atacando a su vez otra debilidad que es la baja penetracién en el uso de
los bancos de parte de la poblaciéon en general.

8. El uso eficiente de la tecnologia es una fortaleza que podra permitir el
hacer mas eficiente la gestion de las redes de cajeros automaticos y
agentes corresponsales para mejorar de esta manera estos canales de
atencion en bien de los clientes; sin embargo, el verdadero salto en
eficiencia en estas redes se hard cuando los bancos permitan el
desarrollo de una red Unica de cajeros automaticos para llegar a mas
lugares con la misma inversion con el beneficio de menor gasto para los

bancos y mayores puntos de atencién para la poblacion.

9. De cada matriz perteneciente a la segunda etapa se obtuvieron diversos
tipos de estrategias generaiéé '5&3'-'3:9 debian seguir de acuerdo a los
resultados, cada una dé}ellas se tomaron en cuenta para luego analizar
la coincidencia de estas con las estrat‘égias obtenidas en el analisis
FODA. En la tercera etgpa de filtro de es@fategias se tomaron en cuenta
solo aquéllas que cumblieron a cabalid;d todas las caracteristicas y
aspectos necesarios que las hicieran viables en la implementacion y que

ademas ayuden al cumplimiento de objetivos de largo plazo.
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RECOMENDACIONES

1. Formular e implementar el plan estratégico

2. Invertir en expansion en las provincias de Cajamarca con potencial de

crecimiento

3. Desarrollar productos con informacion clara que no genere desconfianza

para Cajamarca

4. Implementar un plan de educacién al pablico cajamarquino sobre el uso

de banca por internet por medios virtuales

SALONAL

Ty

5. Desarrollar programas d

de educacion financiera en escuelas primarias y

secundarias

SRR

te

iR S
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