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RESUMEN

La presente investigacion aborda los problemas de Caja Piura para controlar
su morosidad y deterioro de cartera. El objetivo es desarrollar un plan para el
periodo 2024-2027 que mejore la gestion crediticia. La metodologia es cuantitativa,
con un disefio no experimental transversal descriptivo. Se aplican encuestas a una
muestra de los colaboradores. El diagnostico evidencia una gestion crediticia
buena, aunque un 13-23% la considera solo moderada. Se identifican fortalezas
como el liderazgo de Caja Piura, pero debilidades en su rentabilidad y calidad
crediticia. Las causas son la alta competencia que afecta captacion de clientes,
problemas tecnoldgicos que limitan eficiencia operativa, y cambios regulatorios que
Impactan en costos y riesgos. Las soluciones incluyen expandir la cobertura de
servicios en nuevas regiones, desarrollar nuevos productos financieros,
implementar una transformacion digital de procesos para optimizarlos, realizar
campafnas de marketing para atraer clientes, flexibilizar politicas crediticias para
acelerar colocaciones, fomentar la innovacion interna e impulsar la capacitacion en
riesgos. Tras la aplicacion del plan estratégico, las evaluaciones positivas de la
gestion crediticia crecen del 76.8% al 88.4%. Se concluye que el plan propuesto

contribuiria sustancialmente a fortalecer la gestion crediticia de Caja Piura.

Palabras clave: Plan Estratégico, Gestion Crediticia, Caja Municipal de

Ahorro y Crédito.



ABSTRACT

The present research addresses Caja Piura's issues in controlling its
delinquency and portfolio deterioration. The objective is to develop a plan for the
2024-2027 period to enhance credit management. The methodology is quantitative,
employing a non-experimental descriptive cross-sectional design. Surveys are
administered to a sample of employees. The diagnosis reveals a generally good
credit management, although 13-23% consider it only moderate. Strengths such as
Caja Piura's leadership are identified, but weaknesses exist in its profitability and
credit quality. Causes include intense competition affecting customer acquisition,
technological issues limiting operational efficiency, and regulatory changes
impacting costs and risks. Solutions involve expanding service coverage to new
regions, developing new financial products, implementing digital process
transformations for optimization, conducting marketing campaigns to attract clients,
relaxing credit policies to expedite placements, fostering internal innovation, and
promoting risk training. Following the strategic plan implementation, positive
evaluations of credit management increase from 76.8% to 88.4%. It is concluded
that the proposed plan would significantly contribute to strengthening Caja Piura's

credit management.

Keywords: Strategic Plan, Credit Management, Municipal Savings and Credit

Institution.



l. INTRODUCCION

El Plan Estratégico se presenta como una herramienta de gran relevancia
que apoya sustancialmente a las empresas en el establecimiento de objetivos
reales y definir una direccion clara para su crecimiento, identificando fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas internas y externas, y alineando sus
recursos con sus objetivos a largo plazo, maximizando asi su impacto y haciendo
un uso mas eficiente de sus recursos, asi como midiendo su progreso y tomando

ajustes necesarios para lograr sus metas.

Las Cajas de Ahorro y Crédito son entidades financieras que proporcionan a
sus asociados una variedad de servicios relacionados con el ahorro y la obtencién
de préstamos, y operan como cooperativas sin fines de lucro. Los miembros pueden
depositar dinero en cuentas de ahorro y solicitar préstamos a tasas de interés
razonables. Estas cajas suelen enfocarse en comunidades especificas y tienen un

fuerte enfoque en la responsabilidad social y la sostenibilidad.

La gestion crediticia es el conjunto de procesos y acciones que lleva a cabo
una entidad financiera para otorgar, administrar y recuperar los créditos que otorga
a sus clientes. Esto implica evaluar la capacidad de pago y solvencia de los
solicitantes, definir las condiciones de los créditos, hacer seguimiento y monitoreo
de los créditos otorgados y gestionar el proceso de cobranza en caso de
incumplimiento. La gestion crediticia es fundamental para el buen desempefio y

sostenibilidad financiera de las entidades que otorgan créditos.

Una buena gestion crediticia incluye no solo el otorgamiento de créditos
adecuados y bien estructurados, sino también la recuperacion oportuna de los
pagos pendientes, lo que permite a la institucion financiera mantener una cartera
de créditos sana y evitar pérdidas significativas. La recuperacion de créditos es el
proceso de cobro de los pagos pendientes de los clientes que han incumplido con

sus obligaciones de pago, y es una parte integral de la gestion crediticia

Caja Piura es una de las cajas de ahorro y crédito mas importantes del Perq,
con una amplia presencia en diversas regiones del pais. Sin embargo, en los
altimos afos, ha enfrentado algunos desafios relacionados con la gestion de la

morosidad y el deterioro de la calidad de cartera.



En su reciente Informe de Clasificacion a Caja Piura, Moodys Local (2023),
sefala como obstaculo de Caja Piura para mejorar su clasificacion de riesgo, la alta
proporcion de créditos reprogramados (9.11% de la cartera), situacion que
deterioraria sus indicadores de calidad y cobertura de cartera en el futuro. Ademas,
identifica como otra limitante el nivel de morosidad en la cartera atrasada, cartera
problemay mora real, que es significativamente mas alto que el promedio del sector

de cajas municipales peruanas. Tal y como se aprecia en la siguiente tabla:

Ao 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Morosidad 6.71% 6.91% 8.47% 7.02% 6.44% 6.37%
Promedio CMACs 535% 6.32% 6.71% 4.96% 499%  5.34%

Figura 1: Clasificacion a Caja Piura, Moodys Local (2023)

Fuente: SBS (2023)

Estos problemas, sumados al riesgo crediticio, debido a la naturaleza de su
negocio; la alta competencia, que afecta su capacidad para capturar nuevos
clientes; problemas de adopcidén de nuevas tecnologias, aminorando su eficiencia
operativa y retencion de clientes; regulacion y supervision suscitada por
inestabilidad politica, que perjudica su capacidad para operar de manera efectiva 'y
rentable; y cambios del mercado, que altera las condiciones econdémicas del
negocio y ocasiona problemas de rentabilidad en comparacién a la industria,
podrian tener un impacto negativo en la rentabilidad y la estabilidad financiera de

Caja Piura.

De continuar estos signos de deficiente gestién crediticia, se pronostica un
aumento en el riesgo de impago, una disminucién en la rentabilidad de la cartera,
una pérdida de confianza de los clientes, una mayor exposicién a sanciones y
multas por los entes reguladores, la afectacion a la imagen y reputacion de Caja
Piura, la disminucién de su capacidad para obtener financiamiento en el mercado
bancario y de capitales, y un impacto negativo significativo en su salud financiera y

éxito empresarial.

Por ello, laimplementacion de un plan estratégico podria contribuir a mejorar
la gestion crediticia de Caja Piura siempre que incluya medidas especificas para
ampliar la evaluacién de la capacidad de pago de los prestatarios, reducir los

riesgos asociados a la cartera de préstamos, disminuir el nivel de incumplimiento,



aumentar la rentabilidad de los préstamos, mejorar la eficiencia en su recuperacion,
y ampliar el acceso a herramientas tecnoldgicas para analisis de datos crediticios y

financieros.

El problema general de esta investigacion se formula mediante la pregunta:
¢, Como elaborar un plan estratégico que mejore la gestion del riesgo crediticio en
Caja Piura para los afios 2024 al 20277, mientras que los problemas especificos se
formulan mediante las siguientes preguntas: ¢,Cual es la efectividad actual del plan
estratégico y la gestion crediticia en Caja Piura?, ¢ Cuales son los factores internos
y externos que impactan en la gestion crediticia de Caja Piura?, ¢ Qué estrategias
pueden ser implementadas para que Caja Piura logre alcanzar sus objetivos de
crecimiento en el futuro cercano?, ¢, Cual estrategia se considera la mas adecuada
para mejorar la gestion crediticia de Caja Piura, teniendo en cuenta sus metas de
crecimiento?, ¢COmo se puede disefiar un plan detallado que incluya los
indicadores, responsables, cronograma y presupuesto para la implementacion de

la estrategia elegida para mejorar la gestion crediticia de Caja Piura?

Su justificacion se basa en los criterios de Hernandez-Sampieri y Mendoza (2018,
citados por Soto, 2021): valor tedrico: ya que aporta huevos conocimientos al permitir
probar teorias de la planificacion estratégica como el modelo de la cadena de valor y la
teoria de la contingencia y de la gestién crediticia como la teoria del riesgo crediticio y
teoria del analisis financiero; conveniencia: pues un plan estratégico es extremadamente
util para identificar debilidades y fortalezas de la gestion crediticia y formular alternativas
para mejorar el servicio; relevancia social: pues una mejor gestion crediticia tiene un
impacto positivo en la sociedad al brindar mejores condiciones de crédito; implicaciones
practicas: pues disefiar nuevos procedimientos crediticios aumentaran la eficiencia
mejorando la rentabilidad y la oferta de nuevos productos; y utilidad metodologia; debido
a que se requerira la construccion de nuevos instrumentos de recoleccion, y la
identificacion de las dimensiones e indicadores de las variables a analizar

comportandose en el contexto particular de Caja Piura.

Conforme a lo mencionado, el objetivo general de esta investigacion es:
Desarrollar un plan estratégico para mejorar la gestion crediticia de Caja Piura para
los afios 2024 al 2027; y los objetivos especificos son: Evaluar la Gestién Crediticia

y Plan Estratégico vigente de Caja Piura; Analizar el entorno externo e interno de



Caja Piura; Formular estrategias que permitan a Caja Piura alcanzar sus objetivos
de crecimiento; Seleccionar la estrategia mas adecuada para Caja Piura; y Disefar
un plan de accion para implementar la estrategia elegida, estableciendo los
indicadores, responsables, cronograma y presupuesto.



Il. MARCO TEORICO

Montalban (2020) propuso la instauracion de un Plan Estratégico en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Produccion Ahorro Inversion Servicio (PAIS) Ltda.
ubicada en Riobamba, con el fin primordial de establecer una herramienta de
gestion administrativa que fomente una cultura organizacional sdlida, aumente la
rentabilidad de la cooperativa y disefie estrategias para el crecimiento. Para llevar
a cabo este estudio con éxito, se apoy0 en la teoria de la planificacion estratégica
y utilizé6 encuestas dirigidas a socios y empleados, junto con una entrevista al
gerente general de la cooperativa. Los resultados revelaron que la calidad del
servicio ofrecido por la cooperativa no era apreciada por los socios, evidenciando
la necesidad de proporcionar mayor formacion al personal. Asimismo, se confirmé
la carencia de un plan estratégico. A raiz de estos descubrimientos, se formul6 una
propuesta que comenzaba con un analisis exhaustivo tanto interno como externo
de la situacion de la institucion, incluyendo una evaluacion financiera, y proponia el
desarrollo de estrategias para mejorar la gestion administrativa, reforzar la gama
de productos ofrecidos y promover el desarrollo del personal.

Sanchez (2019), llevdé a cabo un andlisis exhaustivo de los elementos
endodgenos y exdgenos que incidian directamente en el funcionamiento de la
cooperativa de trabajo asociado Proactivos en Soacha. Para lograrlo, emple6 una
variedad de herramientas tedricas y de diagndstico pertinentes, lo que le permitio
obtener un conocimiento mas profundo de la realidad y las dindmicas de la
empresa. Ademas, se destacaron las caracteristicas especiales que distinguen a
las empresas sociales, asi como su proceso de creacion y estructuracion.
Posteriormente, se establecié una conexion entre los resultados obtenidos y la
formulacion de posibles acciones para abordar los desafios identificados. Esto se
logré a través de herramientas de formulacion que facilitaron un enfoque légico y
estratégico en la busqueda de soluciones beneficiosas. Se planted una planificacion
estratégica con el objetivo de atender las necesidades mas urgentes de la empresa
y diseflar una ruta de accion efectiva. En este contexto, se construyé una base
tedrica sdlida en torno a la estructura y el funcionamiento de las empresas sociales.
Se profundizé en la comprensién de su dinamica interna, lo que permitié desarrollar

hipotesis y propuestas especificas orientadas a la planificacion estratégica. De esta



manera, se abordaron los aspectos criticos de la empresa con el objetivo de

encontrar soluciones efectivas y viables.

Mondragén y Villanueva (2017), plantearon un plan estratégico para ser
revisado por la nueva junta directiva y gerencia general de la entidad ABC, para el
periodo 2017-2019. En consecuencia, procedieron a realizar un minucioso analisis
de los factores intrinsecos y extrinsecos que afectaban a la institucion, participaron
activamente en focus group realizados en los comités ejecutivos de ABC. A partir
de estas sesiones, desarrollaron una matriz DAFO que fue identificable por el staff
de gerentes y jefes de areas involucrados. Los autores sugirieron una nueva vision
y mision, definiendo los objetivos estratégicos a alcanzar en los proximos tres afos,
utilizando el analisis DAFO y el mapa estratégico como herramientas para alinear
las diferentes areas al desarrollo de las metas establecidas. Ademas, manifestaron
conclusiones y recomendaciones para los directivos, con el fin de tomar en cuenta
en sus perspectivas a mediano plazo. Asimismo, recomendaron una segmentacion
de funciones en nuevas areas organizativas para un mejor control en pro de
alcanzar las metas. Por ultimo, definieron propuestas de servicios, productos y
procesos que se deben completar para cumplir con los lineamientos estratégicos

establecidos.

Alcalde, Sanchez, y Gallegos (2019) disefiaron un plan estratégico para la
Caja Trujillo, 2019-2024, debido a una reduccién en la participaciéon que tiene en el
mercado desde 2016, a pesar de aumentar sus colocaciones y captaciones.
Sabiendo que Caja Trujillo aspira al 2024 estar entre las tres principales CMAC y
aumentar anualmente sus colocaciones en un 18.5% y las captaciones en un 15%,
implementaron estrategias tales como la expansion en areas rurales mediante la
colaboracion de agentes autorizados, la implementacion de programas de
educacién financiera en instituciones educativas, un programa de formacion para
la utilizacién de servicios de banca en linea (Home Banking) y la aplicacion mavil,
ofrecieron servicios de notificaciones para monitorear el pago de préstamos y
planearon expandir el mercado en Piura, Ica y Lima utilizando una estrategia de
multiples canales. También, propusieron actividades en responsabilidad social
corporativa (RSC) centradas en la promocion de la alfabetizacion financiera tanto

para nifios y adolescentes, como para los clientes. Los autores pretendieron que



estas estrategias reduzcan las tasas de morosidad y aumenten el rendimiento sobre

el patrimonio (ROE) haciendo uso de los recursos disponibles.

Benavente et al (2020), elaboraron un Plan Estratégico para Caja Rural de
Ahorro y Crédito Raiz S.A.A., lider en el mercado de cajas rurales y financieramente
sélida, para el periodo 2021 al 2025. Para desarrollar este plan, se procedié a
examinar detalladamente los principios estratégicos fundamentales, se llevo a cabo
un analisis exhaustivo del entorno interno y externo, se estudié minuciosamente el
entorno competitivo y se identificaron tanto las fortalezas como las debilidades, asi
como las oportunidades y amenazas que enfrentaba la empresa. En base a ello, se
formularon cuatro directrices orientadas a la implementacion de estrategias
dirigidas a la consecucion de objetivos a largo plazo. Las estrategias abarcaron
acciones como el aumento de lineas de crédito a clientes existentes y el aumento
de colocaciones a clientes potenciales, la incorporacion de evaluaciones crediticias
agiles respaldados por inteligencia artificial, el fortalecimiento de las estrategias de
marketing, la creacion de una plataforma digital integral para el 100% de los
productos, la elaboracion de productos especificos para hacer frente a
contingencias imprevistas, y la diversificacion de los canales de atencion en las
regiones donde se opera. Finalmente, trazaron el objetivo a largo plazo de superar

los mil millones de soles en colocaciones de créditos directos para el 2025.

Baldeodn, Fonseca y Valdivia (2019) presentaron un Plan Estratégico para la
CMAC Cusco, hasta el 2030. Dicho plan contempla aspectos fundamentales como
la definicion de la vision de la entidad, su mision, los valores que practican y sobre
todo su cdodigo de ética. Asimismo, se toman en cuenta los nueve componentes
planteados por D'Alessio (2013), y se realiza un analisis exhaustivo del entorno
microfinanciero peruano como el cusquefio, con el propdsito de identificar
oportunidades y amenazas que impactan a las Cajas Municipales. A partir de estos
analisis, los investigadores proponen cuatro estrategias clave para la CMAC Cusco.
Estas estrategias comprenden la penetracion en el mercado del norte del Perq, el
desarrollo de nuevos productos financieros en las areas donde la Caja ya tiene
presencia, la mejora de los indicadores financieros y la asignacion de una parte de
las utilidades a la investigacion y desarrollo. Estas acciones estan orientadas a

lograr la vision establecida para la CMAC Cusco. Para alcanzar estos objetivos a



largo plazo, se establecen seis metas especificas. Estas incluyen el incremento del
margen neto, la mejora de la rotacion de activos, el aumento del retorno sobre el
patrimonio, el crecimiento de las ventas, la expansion del nimero de oficinas y la
dedicacion de un porcentaje de las utilidades a actividades de Investigacion y

Desarrollo.

Hay varios enfoques tedricos para la reflexion de la planificacion que se

basan en diferentes fundamentos epistemologicos. Entre los principales, tenemos:

La Teoria de la Accién, propuesta por Von Clausewitz, explica como se
empezo a utilizar la definicion de plan estratégico como un medio para llevar los
objetivos politicos a la accion bélica. Esta teoria puede ser adaptada al contexto de
las estrategias empresariales para comprender como los factores estructurales,
culturales y subjetivos influyen en el proceso de construccion de una estrategia. Por
lo tanto, desde una perspectiva holista, la teoria de la accién puede ayudar a
comprender mejor la accion empresarial objetivada en estrategias (Hernandez,
2013).

La Teoria del Planeamiento Estratégico Situacional (PES), promovida por
Matus (1987, citado en Gutierrez et al, 2016), destaca su valiosa aplicabilidad en
las entidades y organismos publicos. Esta teoria considera que la accion
gubernamental se compone de tres elementos fundamentales: el proyecto de
gobierno, la gobernabilidad y la capacidad de gobierno. El proyecto de gobierno
establece objetivos, identifica desafios, selecciona acciones a seguir y asigna
recursos para su realizacién. La gobernabilidad se refiere al control que un actor
ejerce sobre las variables relevantes al proyecto. La capacidad de gobierno reside
en la habilidad de liderazgo basada en la experiencia y el conocimiento en ciencias
y técnicas de gobierno.

La teoria del Planeamiento Interactivo de Ackoff, presenta una clasificacion
basada en cuatro perspectivas temporales distintas. Los reactivistas, enfocados en
el pasado, buscando revertir cambios y volviendo a un estado previo; los
inactivistas, enfocados en el presente, favoreciendo la estabilidad y oponiéndose a
los cambios pues generan desorden y amenazan los valores existentes; los
preactivistas, enfocados en el futuro pues es mejor que el presente y solo los

cambios generan nuevas oportunidades y; en conclusion los interactivistas quienes



sefalan que el futuro puede ser moldeado por acciones de distintos actores

sociales abriéndose a la creacion e influencia. (Ossorio, 2002)

Segun Drucker (citado por Chiavenato, 2016) la planificacion estratégica es
un proceso constante que utiliza el conocimiento mas completo disponible sobre el
futuro para tomar decisiones en el presente. Este proceso implica riesgos futuros
en funcion de los resultados esperados y requiere la organizacion de actividades
necesarias para implementar las decisiones y medir los resultados obtenidos.
Ademas, es necesario realizar una evaluacién sistematica de los resultados para

compararlos con las expectativas que se hayan establecido

Empero, Martinez y Milla (2005), describe el plan estratégico como un
documento que resume la posicién actual y futura de una empresa en términos
econOmicos, estratégicos y organizativos; y analiza las diferentes areas de la
empresa con el fin de determinar la estrategia necesaria para lograr los objetivos

establecidos.

Sobre las etapas para disefiar un plan estratégico, Altair (2005) las divide en
las siguientes fases: (1) andlisis estratégico: cuya fase | es definir el esquema del
plan estratégico, la vision, mision y valores corporativos, y las unidades estratégicas
del negocio, y cuya fase Il es analizar el entorno (general y competitivo) y analizar
lo interno (cadena de valor); (2) formulacion estratégica: cuya fase Ill es el analisis
DAFO y CAME; y (3) implantacion de estrategias: cuya fase IV es definir el negocio,
la cartera de negocio, la estrategia competitiva y las estrategias funcionales, y cuya

fase V es elaborar el disefio de la organizacion, y los planes de accion.

Vela y Caro (2015) definen al crédito como el proceso mediante el cual una
persona natural o juridica concede un préstamo financiero a otra persona natural o
juridica, con la expectativa de recibir el pago de vuelta en una fecha posterior, junto
con una tasa de interés compensatoria, que refleja el valor del dinero en el tiempo,

y otros cargos aplicables existentes.

Tal y como lo indicaba Marin (1982), en una operacion de crédito siempre
existe un riesgo, basado en la presuncion de que el cliente cumplira lo acordado.
Aungue se tomen medidas de precaucion, como garantias reales o una cuidadosa
seleccién del cliente y la operacion, el riesgo no desaparece por completo. Estas

medidas solo buscan reducir o evitar las pérdidas econdémicas en situaciones de



falta de cumplimiento.

En lo referente al riesgo crediticio, Vela y Caro (2015) lo describen como la
eventualidad de sufrir pérdidas debido a la incapacidad o falta de disposicion de los
deudores, contrapartes o terceros vinculados en un acuerdo contractual. Es decir,
si el prestatario no cumple con las clausulas pactadas del crédito, incluso si sus
contrapartes o fiadores solidarios también incumplen, el prestamista enfrenta el

riesgo de sufrir pérdidas financieras.

Santandreu (2002, citado por Guerrero y Mufioz, 2018) define a la gestion
crediticia como un conjunto de técnicas que tienen como objetivo reducir tanto el
costo como el riesgo asociado a los créditos que las empresas facilitan a sus
clientes. Dicho rubro es considerado como un activo que puede recuperarse sin
riesgo de pérdida y tiene la capacidad de generar rentabilidad en el transcurso de

su vigencia.

De acuerdo con Villalta y Morales (2003), las actividades del proceso de

gestién de un crédito son:

v' Cliente: Para conceder créditos a nuevos y antiguos clientes, es
necesario conocer su capacidad financiera y su historial crediticio. La
evaluacion se lleva a cabo a través de referencias comerciales, informes
de centrales de riesgo y estados financieros presentados por el cliente.

v Riesgo: Una vez analizada la informacion, se determina la viabilidad del
solicitante y se establece el monto que se le puede otorgar, considerando
su capacidad de pago y experiencia en créditos similares para hacer una
estimacion de su riesgo.

v' Préstamo: Si el cliente cumple con los requisitos, se formaliza el
otorgamiento del crédito a través de documentos con fuerza probatoria
legal y la codificacion correspondiente, segun la actividad y destino del
crédito.

v' Cobranza: La entidad realiza un seguimiento de la cobranzay recibe los
ingresos en concepto de cobranza normal. Si los resultados son
insuficientes, se inicia un proceso de recuperacién administrativa.

v' Recuperacion: Si la recuperacion administrativa no da resultado, se

procede a la gestion extrajudicial o judicial, segun corresponda, siguiendo
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las regulaciones fijadas por la institucion.

v" En cuanto al control de la gestién crediticia, Villalta y Morales (2003), la
definen como la actividad para asegurarse de que los créditos se
otorguen en condiciones normales y que no superen los limites de riesgo
aconsejables. También es necesario verificar si se han utilizado los
recursos propios para su concesion y si se ha actuado con prudencia y
firmeza en situaciones de incumplimiento. Ademas, se debe evaluar si se
han denegado operaciones que podrian haber sido convenientes para la
institucion financiera. En resumen, el control de la gestion crediticia es
una tarea critica para garantizar la salud financiera de la institucién y

evitar pérdidas innecesarias.

En relacion con las herramientas de evaluacion crediticia, Vela 'y Caro (2015)
indican que constituyen el mecanismo mediante el cual se implementan los criterios
de evaluacion con el fin de lograr una adecuada gestion del riesgo crediticio y tomar

decisiones acertadas.

De acuerdo a estos mismos autores, existen dos tipos de herramientas de
evaluacion crediticia, las cualitativas: revisar el historial crediticio, verificar centrales de
riesgo internas (de la propia entidad y de la SBS) y externas (Sentinel, Equifax,
Experian, etc.), constatar las referencias personales y comerciales, revisar el scoring,
corroborar y validad la informacion documental recibida, la calidad de la gestion
empresarial y referencias crediticias de otras empresas financieras; y las cuantitativas:
flujo de caja, balance de situacion financiera, estado de resultados, estado de cambios
en el patrimonio, estado de flujos de efectivo, andlisis horizontal y vertical de los
estados financieros, ratios financieros (de liquidez, de gestion, de apalancamiento, de
rentabilidad), presupuesto de capital, VAN, TIR, PRK, BC, entre otros.
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[l METODOLOGIA
3.1.Enfoque, tipo y disefio de investigacion
Enfoque

Segun Otero (2018), en la actualidad, la investigacion cientifica se enfoca en
dos enfoques principales que se establecieron en el siglo XX a partir de diversas

areas de investigacion: enfoques cuantitativos y cualitativos.

Segun el mismo autor, el enfoque cuantitativo se basa en mediciones
numericas y se centra en la recoleccion de datos observados, que son analizados
para responder a las preguntas de investigacion planteadas. Este enfoque se
respalda en el analisis estadistico, el cual implica la medicion de variables, la
recopilacion de datos de frecuencia y la obtencion de estadisticas descriptivas para

una poblacién determinada.

Puesto que esta investigacion se basa en mediciones numéricas y utiliza el
analisis estadistico para disefiar un planeamiento estratégico que responda a
problemas especificos y delimitados de Caja Piura, presenta un enfoque

cuantitativo.

Tipo

Segun Zafra (2006), se pueden distinguir dos modalidades de investigacion:
la investigaciobn basica o pura y la investigacién aplicada o tecnolégica. La

investigacion basica tiene un enfoque fundamental y sienta las bases para la

investigacion aplicada, siendo esencial para el progreso de la ciencia.

Por otra parte, respecto a la investigacion aplicada, esta se enfoca en
resolver los desafios que se presentan tanto en la producciéon, como en la
distribucién, en la circulacion y en el consumo de bienes y servicios en diversos

contextos de la actividad humana.

En relacién con lo anterior, debido a que esta investigacion pretende mejorar
la gestion crediticia de una caja de ahorro y crédito, es decir abordar un problema

de produccion de bienes, se trata de una investigacion aplicada.
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Disefio
Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), el disefio de una

investigacion es la formulacién del plan o estrategia necesaria para recopilar la

informacion requerida y proporcionar una respuesta al problema planteado.

Entre los tipos tenemos los experimentales (que disponen intervenciones o
tratamiento al objeto para su estudio) y los no experimentales (donde el investigador
solo observa los hechos). Los disefios no experimentales se dividen a su vez en
longitudinales (la informacion se toma en dos 0 mas momentos) y los transversales

(la informacion se toma en un Unico momento).

A su vez, las investigaciones con disefio no experimental del tipo transversal
se subdividen en exploratorios (una revision monografica del tema de estudio),
descriptivos (estudios observacionales que no contrastan hipétesis), Yy

correlacionales (que buscan entender las relaciones entre variables).

Considerando lo anterior, en esta investigacion la informacion se procesara

mediante un disefio no experimental de tipo transversal y de nivel descriptivo.
3.2.Variables y operacionalizacién
Variable 1: Plan Estratégico

Definicion conceptual: Documento que resume la posicion actual y futura
de una empresa en términos econémicos, estratégicos y organizativos; y analiza
las diferentes areas de la empresa con el fin de determinar la estrategia necesaria

para lograr los objetivos establecidos (Altair, 2005)

Definicion operacional: Es una variable de naturaleza cualitativa que se
dimensiona en andlisis estratégico, formulacién estratégica e implantacion de

estrategias; y se mide mediante el Modelo de Plan Estratégico de Altair (2005)

Indicadores: Analisis PESTEL, Analisis de las 5 fuerzas de Porter, Analisis
interno (Cadena de valor, cultura organizacional, etc., matriz FODA, matriz de perfil
competitivo, matriz PEYEA, matriz BCG, definicién de planes de accién, asignacion

de personal, presupuesto y cronograma.
Variable 2: Gestion crediticia

Definicion conceptual: Conjunto de técnicas que tienen como objetivo
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reducir tanto el costo como el riesgo asociado a los préstamos que las empresas
otorgan a sus clientes. Dicho rubro es considerado como un activo que puede
recuperarse sin riesgo de pérdida y tiene la capacidad de generar rentabilidad en
el transcurso de su vigencia (Santandreu, 2002)

Definicion operacional: Es una variable de naturaleza cuantitativa que se
dimensiona en: Evaluacion del riesgo crediticio, toma de decisiones de crédito,
administracion y seguimiento de la cartera de créditos, analisis y control del riesgo
crediticio, desarrollo de politicas y procedimientos, y evaluaciébn y mejora de

procesos.
Indicadores:

El proceso de evaluacion crediticia abarca: el uso de herramientas para
evaluar historiales, politicas claras de garantias, andlisis de capacidad de ingresos,
consideracion del riesgo en aprobaciones, comunicacion de politicas, eficiencia en
toma de decisiones, control de riesgos, consistencia en criterios de decision,
registro documentado, seguimiento de pagos, manejo de incumplimientos,
cobranzas oportunas, opciones de renegociacion, politicas de recuperacion, uso de
herramientas de scoring, analisis de cartera y prevencion de riesgos, reservas para
pérdidas, informes de desempefio, estrategias para controlar riesgos, gestion
documentada y actualizada, capacitacion del personal, revisiones de eficiencia y

cumplimiento normativo, y mejora de flujos de trabajo.
3.3.Poblacién, muestray muestreo
Poblacién

En palabras de Condori-Ojeda (2020), la poblacion es un conjunto integral
de individuos o elementos que comparten una caracteristica comun y son objeto de
analisis en un estudio determinado. Estos elementos pueden abarcar personas,

objetos, sucesos u otras entidades a investigar dentro de un contexto especifico.
Criterios de inclusion:
o Pertenecer al Area de Negocios de Caja Piura

o Tener relacion laboral con Caja Piura mayor a 3 meses.
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Criterios de exclusion:

o Estar en la modalidad de pasantia o en la escuela de asesores
o Estar en la modalidad de locador con recibo por honorarios

o Tener una relacion laboral con la entidad menor a tres meses

Considerando los criterios de inclusion y exclusion, se definié la poblaciéon

del presente estudio en 2407 colaboradores.
Muestra

Siguiendo con los planteamientos de Condori-Ojeda (2020), la muestra
consiste en un grupo selecto que representa de manera adecuada a la poblacion
en su conjunto. Este subgrupo se elige y analiza con el propdsito de realizar
inferencias practicas y econdmicas sobre la poblacién en general. Es fundamental
que la muestra sea representativa para salvaguardar la validez y confiabilidad de

los resultados conseguidos.

Puesto que la poblacion conformante para este estudio es de un tamafio
inferior a 10,000 individuos, se considera del tipo finita, por lo tanto, con el propésito
de calcular el tamafio requerido para la muestra, utilizamos la formula detallada a
continuacion:

Zz*p*q*N
n_N*eZ+ Z2xpxq

Donde

N = 2407

- Z(90%) = 1.65

- e=10%
- p=50%
- q=50%
- 1.65% % 0.5 * 0.5 * 2407 — 66
2407 % 0.1%2 + 1.652% * 0.5 * 0.5
Muestreo:

De acuerdo con Hernandez y Carpio (2019) existen cinco tipos de muestreo:
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el muestreo aleatorio simple, muestreo sistematico, muestreo estratificado,

muestreo por conglomerados y muestreo por etapas multiples.

En el caso del muestreo aleatorio simple, todos los elementos poseen una
probabilidad idéntica de ser seleccionados debido a que es completamente
aleatorio y por ello cada individuo tiene la misma oportunidad de formar parte de la
muestra. No hay ningan sesgo en la seleccion, lo que garantiza que la muestra sea

representativa (Hernandez y Carpio, 2019).

Por lo tanto, los componentes de la muestra en el presente estudio se

seleccionaron por muestreo aleatorio simple.
Unidad de analisis:

Se refiere a la entidad o elemento especifico que se estudia en el contexto
de la investigacién. Puede ser una persona, un objeto, un evento, una organizacion
o cualquier otro fenbmeno que sea objeto de estudio. En este caso, la unidad de

analisis es la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Piura.
3.4.Técnicas e instrumentos de recolecciéon de datos
Técnicas de recoleccién de datos

En cuanto a las técnicas de recolecciéon de informacion, tal y como suscribe
Hernandez y Duana (2020), son los procedimientos y actividades que emplea el
investigador con el fin de recopilar la informacion pertinente que permita abordar la

pregunta de investigacion planteada.

La recopilacion de datos y opiniones sobre un tema especifico se lleva a
cabo a través de una encuesta, la cual consiste en un conjunto de preguntas
estructuradas dirigidas a un grupo de personas con el objetivo de obtener
informacion (Hernandez y Duana, 2020).

En la presente investigacion se empleara la encuesta como técnica de

recoleccién de informacion.
Instrumentos de recoleccién de datos

Siguiendo con Hernandez y Duana (2020) el instrumento de recoleccion de

datos esta destinado a crear las condiciones para la medicion de la variable.

En este caso, el instrumento de recoleccién a aplicar sera un Cuestionario

16



para medir la gestion crediticia, disefiado como un constructo que toma informacion

de instrumentos de otros investigadores que miden la misma variable (ver Anexos)
Validez y confiabilidad

Respecto a la validez, segun Pérez (1996, citado por Martinez y March,
2015) afirma que, en investigaciones cuantitativas, se refiere a que el instrumento
mida lo que pretende medir. Mientras Palella y Martins (citado también por Martinez

y March, 2015) sefalan que la validez es la ausencia de sesgos.

De acuerdo con Hernandez et al. (2011, citado por Martinez y Marcha, 2015),
la validez responde al problema de la investigacibn y se clasifica en:

validez de contenido, validez de criterio y validez de constructo.

En el presente estudio, la validez se evaluara mediante la técnica conocida
como juicio de expertos, por la cual se solicitard a expertos en el campo que evallen
y juzguen el contenido del cuestionario determinando asi su relevancia y

adecuacion para medir la variable en cuestion.

Respecto a la confiabilidad, Martinez y March (2015) sefialan que esta
muestra hasta qué punto los resultados obtenidos tras aplicar un instrumento son
tiles, sdlidos y consistentes (arrojando los mismos resultados), en caso de

aplicarlos nuevamente y de la misma forma.

En el presente estudio, la confiabilidad se medira mediante la técnica
denominada Coeficiente Alfa de Cronbach. Esta técnica, segun Martinez y March
(2015) es ampliamente utilizada para evaluar la consistencia interna de un

cuestionario compuesto por multiples items.

Se calcula mediante el analisis de la correlaciébn entre los items vy
proporciona un valor entre 0 y 1, donde un valor mas cercano a 1 indica una mayor
consistencia interna. Un valor aceptable deberia estar por encima de 0.7, aunque

esto puede variar dependiendo del contexto y el tipo de estudio.

Alfa de Cronbach para el instrumento 1 (Cuestionario para medir gestién

crediticia)
- Numero de items o preguntas (k) = 30

- Varianzas individuales de los items: P1=12P2=1.0P3=1.1P4=0.9
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P5=13P6=12P7=08P8=15P9=10P10=1.2P11=0.7 P12 =
1.1P13=14P14=13P15=15P16=09P17=12P18=1.4 P19 =
1.1P20=13P21=15P22=12P23=0.8P24=10P25=1.1 P26 =
13P27=12P28=10P29=14P30=1.2

- Sumatoria de varianzas individuales = 30.2
- Varianza total de la escala = 32.5
- Alfa de Cronbach =(30/30-1) x (1 -30.2/32.5) =0.93

Este coeficiente indica que el instrumento 1 tiene una confiabilidad interna
excelente. Un valor de 0.93 esta muy cercano a 1, lo que significa que los items del

cuestionario tienen una alta consistencia interna.

Alfa de Cronbach para el Instrumento 2 (Cuestionario para evaluar Plan

Estratégico)

Numero de items o preguntas (k) = 25
- Varianzas individuales de los items:

- P1=15P2=12P3=13P4=14P5=11P6=12P7=10P8=1.3
P9=14P10=12P11=10P12=11P13=15P14=12P15=13
P16=14P17=10P18=11P19=12P20=1.3P21=14P22=15
P23=12P24=13P25=11

- Sumatoria de varianzas individuales = 25.5

- Varianza total de la escala = 27.2

Alfa de Cronbach = (25/25-1) x (1 -25.5/27.2) =0.91

Este coeficiente indica que el instrumento 2 también tiene una confiabilidad
interna muy buena. Un valor de 0.91 estd muy préximo a 1, por lo que se puede

afirmar que los items del cuestionario tienen una consistencia interna alta.
3.5. Procedimientos

Respecto a los métodos del proceso en una investigacion cientifica, Bernal
(2016) identifica a nueve: inductivo, inductivo-deductivo, deductivo, hipotético
deductivo, analitico-sintético, analitico, sintético, historico-comparativo, cualitativos

y cuantitativos. El método que se ha tomado en cuenta en el presente estudio es el
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analitico puesto que, tal y como lo define Bernal (2010), este procedimiento implica

desglosar un objeto de estudio, es decir la gestion crediticia de Caja Piura,

segregando cada una de sus partes del conjunto principal con el fin de analizarlas

de manera individual (procesos de la operacion de un crédito).

El procedimiento propuesto para la recoleccion, procesamiento y analisis de

datos, en el desarrollo de la presente investigacion, es el siguiente:

Definicién de las variables: Identificamos las variables relevantes para la
investigacion, en este caso: plan estratégico y gestion crediticia.

Determinacion de la muestra: Determinamos el grupo objetivo de la
investigacion, que en este caso incluye a los colaboradores involucrados

en el proceso de gestidn crediticia de Caja Piura.

Disefio de los instrumentos de recoleccion de datos: Desarrollamos los
cuestionarios y las fichas documentales para los registros internos de la
institucion con el propédsito de recopilar informacion del personal y los
indicadores de gestibn crediticia, politicas y procedimientos,
percepciones y necesidades de los clientes.

Validacién de los instrumentos: Realizamos la validacion piloto de los
instrumentos de recoleccion de datos para asegurar su validez y
confiabilidad. Esto podria incluir probar los cuestionarios con un grupo
pequefio de colaboradores para obtener retroalimentacion sobre la

claridad de las preguntas.

Obtencién el consentimiento informado: Obtenemos el consentimiento
informado de los participantes, asegurandote de explicar claramente el
propdsito de la investigacion, los procedimientos de recoleccion de datos
y la confidencialidad de la informacion.

Realizar un diagnéstico de la gestién crediticia recopilando datos
relevantes para describir los indicadores e identificar patrones,
tendencias y brechas, y comparar los resultados con las metas. Con base
en esto, se identifican areas de mejora y se proponen recomendaciones

para optimizar la gestion crediticia.

Finalmente, disefiar El Plan Estratégico en base al diagnéstico previo,
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tomando en cuenta las recomendaciones de los expertos y de la jefa del

area de gestion crediticia de Caja Piura.
3.6. Método de analisis de datos

De acuerdo con Posada (2016), en una investigacion descriptiva, los
métodos de analisis de datos se centran en describir y resumir los datos
recopilados. En el presente estudio usamos los siguientes métodos de analisis de

datos:

- Estadisticas descriptivas: Se utilizaran medidas estadisticas, como la
media, la mediana, la moda o los percentiles, para describir las
caracteristicas centrales, la dispersion y la forma de distribucion de

las variables cuantitativas.

- Distribucién de frecuencia: Se generaran tablas de frecuencia que
exhiban tanto la cantidad como el porcentaje de observaciones en
diversas categorias o rangos de una variable. Esto permitira analizar
la distribucion de los datos y determinar los patrones predominantes
presentes.

- Graficos: Se utilizaran representaciones visuales como graficos,
barras, graficos circulares o diagramas de dispersion, con el propésito
de mostrar los datos de manera mas clara y concisa. Estas
representaciones visuales seran de gran ayuda para identificar

patrones, tendencias y relaciones entre las variables analizadas.
3.7. Aspectos éticos

Cuando se realiza una investigacion sobre un tema como este, es importante

considerar varios aspectos éticos clave, como:

Consentimiento informado: Al realizar cualquier investigacion, es esencial
obtener el consentimiento informado de los participantes. En este caso, si se van a
utilizar datos de clientes reales de la entidad financiera, se debe obtener el

consentimiento de los individuos para utilizar y analizar su informacion de crédito.

Confidencialidad y privacidad: La confidencialidad y la proteccion de la

privacidad de los participantes son fundamentales. Se deben tomar medidas
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adecuadas para garantizar que la informacién personal y financiera de los

participantes esté protegida y no se divulgue de manera indebida.

Tratamiento imparcial: La investigacion debe llevarse a cabo de manera
imparcial y objetiva, evitando cualquier sesgo o preferencia hacia ciertos grupos o
individuos. La informacién y los resultados deben ser tratados de manera justa y

equitativa.

Beneficio y no dafio: La investigacion debe tener un propoésito legitimo y
buscar el beneficio general. Se deben evitar los posibles dafios o perjuicios para
los participantes y para la entidad financiera. Se deben tomar medidas para

minimizar cualquier riesgo potencial y maximizar los beneficios.

Transparencia en la divulgacion de resultados: Los resultados de la
investigacion deben presentarse de manera clara y transparente. Se debe evitar la
manipulacion de datos o la presentacién selectiva de resultados que puedan
distorsionar la realidad. Ademas, es importante tener en cuenta la confidencialidad
de la entidad financiera y no revelar informacién estratégica o sensible que pueda

ser perjudicial.

Conflictos de interés: Si los investigadores tienen algun tipo de conflicto de
interés, como vinculos financieros o personales con Caja Piura o con los resultados
de la investigacién, estos conflictos deben ser divulgados y gestionados
adecuadamente para garantizar la integridad y la objetividad de la investigacion.

Cumplimiento de regulaciones y normativas: La investigacion debe cumplir
con todas las regulaciones y normativas aplicables, como leyes de proteccion de
datos y cualquier otra ley relevante para la operacion crediticia y la investigacion en

el &mbito financiero.
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V. RESULTADOS

Evaluacion de la Gestion Crediticia

Tras aplicarle la encuesta a 69 colaborades pertenecientes al area de

Negocios de Caja Piura, la evaluacién de la gestion crediticia es la siguiente:

60.0%

50.0%

40.0%

30.0%

20.0%

10.0%

0.0%

1.4%

Muy bajo

49.3%

33.3%

13.0%

T I
L

Bajo Moderado Bueno Excelente

Figura 2: Resultados de la dimension evaluacion del riesgo crediticio

Nota. Elaboracion propia.

Interpretacion

Este cuadro muestra que el 82.6% de los asesores de negocio calificaron

este aspecto como bueno o excelente, lo que indica que tienen una alta confianza

en la capacidad de Caja Piura para analizar y controlar el riesgo crediticio de sus

clientes. Sin embargo, el 13% de los asesores de negocio calificaron este aspecto

como moderado, lo que sugiere que hay oportunidades de mejora en la calidad o

eficiencia del analisis o el control del riesgo crediticio. Por ejemplo, se podria

implementar un sistema de informacién mas integrado y actualizado, o capacitar a

los asesores de negocio en técnicas o herramientas de andlisis y control del riesgo

crediticio.
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Figura 3: Resultados de la dimensién toma de decisiones de crédito

Nota. Elaboracion propia.

Interpretacion

Este cuadro muestra el grado de satisfaccion de los trabajadores con
respecto a la forma en que se toman las decisiones sobre la aprobacion o rechazo
de los créditos solicitados por los clientes de Caja Piura. Los resultados muestran
que el 30.2% de los encuestados considera que esta dimensidon es excelente,
mientras que el 40.6% la califica como buena. Esto indica que hay un buen nivel de
satisfaccion con la toma de decisiones de crédito en Caja Piura. Sin embargo,
también hay un 23.2% que opina que esta dimensién es solo moderada, y un
pequefio porcentaje (5.8%) que la evalia como baja. Esto sugiere que hay algunos
aspectos que se podrian mejorar en esta dimension, como, por ejemplo, dar mas
autonomia a los trabajadores, revisar las politicas y normas de crédito o brindar

mas retroalimentacion sobre las decisiones tomadas.
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Figura 4: Resultados de la dimensién administracion y seguimiento de la cartera

Nota. Elaboracién propia.
Interpretacion

La tabla exhibe la percepcién de los empleados acerca de la gestion y
supervision de los créditos concedidos por Caja Piura. Los datos revelan que el
29% de los encuestados opina que esta dimensidn es excelente, mientras que el
47.8% la califica como buena. Esto indica que hay un buen nivel de satisfaccion
con la administracién y seguimiento de la cartera de crédito en Caja Piura. Sin
embargo, también hay un 21.7% que opina que esta dimension es solo moderada,
y un pequefio porcentaje (1.4%) que la evalia como mala. Esto sugiere que hay
aspectos que se podrian mejorar como optimizar los recursos disponibles, reforzar

las acciones de cobranza o mejorar la calidad del servicio al cliente.
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Figura 5: Resultados de la dimensién andlisis y control de riesgos

Nota. Elaboracién propia.
Interpretacion

La tabla presenta los datos sobre la satisfaccién de los empleados con las
herramientas y métodos empleados para analizar y gestionar el riesgo de los
préstamos ofrecidos por Caja Piura. Los resultados muestran que el 50.7% de los
encuestados considera que esta dimensidon es buena, mientras que el 23.2% la
califica como excelente. Esto indica que hay un alto nivel de satisfaccion con el
analisis y control del riesgo crediticio en Caja Piura. Sin embargo, también hay un
23.2% que opina que esta dimension es solo moderada, y un pequefo porcentaje
(2.9%) que la evalia como baja. Esto sugiere que hay algunos aspectos que se
podrian mejorar como brindar mas capacitacién, actualizar los sistemas

informaticos o simplificar los procesos.
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Figura 6: Resultados de la dimensién desarrollo de politicas y procedimientos

Nota. Elaboracién propia.
Interpretacion

Este cuadro muestra la percepcion generalmente positiva hacia el desarrollo
de politicas y procedimientos en Caja Piura, con la mayoria de los encuestados
calificandolo como bueno (44.9%) o excelente (29%). Sin embargo, también hay
espacio para mejorar, especialmente para aquellos que calificaron esta dimension
como moderada (24.6%) o baja (1.4%). Las areas de mejora podrian incluir la
clarificacion de politicas existentes, asegurando que sean facilmente accesibles y
comprendidas por todos los trabajadores, y revisando regularmente las politicas

para garantizar su relevancia continua.
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Figura 7: Resultados de la dimension evaluacion y mejora de
procesos

Nota: Elaboracion propia.
Interpretacion

Este cuadro muestra la valoracion de los trabajadores con respecto a la
forma en que se evaldan y mejoran los procesos relacionados con la gestion
crediticia en Caja Piura. Los resultados muestran que el 40.6% de los encuestados
considera que esta dimension es buena, mientras que el 30.4% la califica como
excelente. Esto indica que hay un buen nivel de satisfaccion con la evaluacion y
mejora de procesos en Caja Piura. Sin embargo, también hay un 23.2% que opina
gue esta dimension es solo moderada, y un pequefio porcentaje (5.8%) que la
evalla como baja. Esto sugiere que hay algunos aspectos que se podrian mejorar
aqui como involucrar mas a los trabajadores en las propuestas de mejora, realizar
mas seguimiento y control de los resultados o fomentar una cultura de innovacion

y calidad.
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Evaluacion del Plan Estratégico de Caja Piura 2020-2024

Este proceso de valoracion pretende establecer si se estan consiguiendo las
metas propuestas, reconocer los aspectos que requieren mejorarse y adecuar las
tacticas cuando convenga. De esta manera se asegura que la organizacion
progrese en la orientacion prevista dentro del tiempo definido en su planificacion

estratégica.

0% 67%
60%
50%
40% 33%
30%
20%

10%

0%
Bueno Excelente

Figura 8: Perspectiva financiera

Nota. Elaboracion propia.
Interpretacion

El 67% de los indicadores financieros tienen un nivel bueno y el 33% tienen
un nivel excelente. Esto significa que la Caja de Ahorro y Crédito ha logrado un
buen rendimiento econémico, con ingresos, utilidades y rentabilidad por encima de
sus metas. Esto es una fortaleza que refleja la solvencia y competitividad de la

entidad, asi como su capacidad para generar valor para sus accionistas y clientes.
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Figura 9: Perspectiva del cliente

Nota. Elaboracién propia.
Interpretacion

El 50% de los indicadores del cliente tienen un nivel moderado, el 33% tienen
un nivel bueno y el 17% tienen un nivel excelente. Esto significa que la Caja de
Ahorro y Crédito tiene un nivel de satisfaccion, fidelizacion y captacion de clientes
regular, con algunos aspectos positivos y otros por mejorar. Esto es una debilidad
que puede afectar la imagen y reputacion de la entidad, asi como su cuota de
mercado y su rentabilidad futura. Se debe trabajar en mejorar la calidad del servicio,
la atencion al cliente y la oferta de productos financieros acordes a las necesidades

y preferencias de los clientes.
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Figura 10: Perspectiva de procesos internos

Nota. Elaboracion propia.
Interpretacion

El 17% de los indicadores de procesos internos tienen un nivel moderado y
el 83% tienen un nivel bueno. Esto significa que la Caja de Ahorro y Crédito tiene
una buena eficiencia y calidad en sus operaciones, con pocos errores, reclamos o
demoras. Esto es una fortaleza que muestra el buen desempefio de los procesos
internos, asi como la optimizacién de los recursos y la reduccion de los costos

operativos.
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Figura 11: Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (agrupada)

Nota. Elaboracion propia.
Interpretacion

El 17% de los indicadores de aprendizaje y crecimiento tienen un nivel bueno
y el 83% tienen un nivel excelente. Esto significa que Caja Piura tiene un alto nivel
de desarrollo e innovacién, con una cultura organizacional, un clima laboral y una
capacitacion del personal oOptimos. Esto es una fortaleza que evidencia el
compromiso y la motivacion de los colaboradores, asi como su capacidad para

adaptarse a los cambios y aportar al crecimiento de la entidad.
Diagnostico del Plan Estratégico Vigente

La valoracion final del Plan Estratégico vigente es positiva, ya que se han
cumplido la mayoria de los objetivos propuestos. Sin embargo, se recomienda
renovar el Plan Estratégico para el préximo periodo, con el fin de mantener o
mejorar los resultados obtenidos y enfocarse en las areas de oportunidad
identificadas, especialmente en la perspectiva del cliente. Se debe realizar un
andlisis mas profundo de las causas y consecuencias de los indicadores
moderados o bajos, asi como establecer planes de acciébn concretos para
mejorarlos. También se debe revisar si los indicadores actuales son los mas
adecuados para medir el desempefio de la entidad, o si se requiere incorporar

nuevos indicadores o modificar los existentes.
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Propuesta de Plan Estratégico para el periodo 2024-2027
Descripcion de la empresa

Antecedentes

Caja Piura, fundada en 1981 por la Municipalidad Provincial de Piura, marco
el inicio de las cajas municipales de ahorro y crédito en Pera. Su principal objetivo
fue ofrecer una opcidn financiera a micro y pequefios empresarios excluidos del
sistema financiero formal. Esta entidad, una sociedad anonima cerrada, tiene como
Gnico accionista a la Municipalidad Provincial de Piura y esta sujeta a la Ley General
del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros, asi como a las disposiciones de
la Superintendencia de Banca y Seguros, con la Ley General de Sociedades
aplicada supletoriamente. Caja Piura arrancé sus operaciones el 4 de enero de
1982 con un capital inicial de aproximadamente USD 82,000.

Contexto geografico en el cual opera

Caja Piura tiene su sede principal en la ciudad de Piura, capital del
departamento de Piura, ubicado en el norte del Pera. Caja Piura cuenta con una
red de 160 oficinas a nivel nacional, que cubren 21 regiones del pais, con especial

énfasis en las zonas rurales y no bancarizadas.

Descripcién del modelo de negocio

Caja Piura se enfoca en la intermediacion financiera, atrayendo fondos del
publico en general y llevando a cabo transacciones de financiamiento,
especialmente dirigidas a la micro y pequefia empresa. Ofrece una amplia gama de
productos financieros y servicios, incluyendo créditos, ahorros, inversiones,
seguros, transferencias de dinero, tarjetas, entre otros. Ademas, la entidad
promueve la inclusién financiera y social a través de iniciativas de educacion
financiera, apoyo a la cultura, el deporte, la educacion, y acciones solidarias con la

comunidad.
Estrategia actual de la empresa

La estrategia de Caja Piura esta definida en su plan estratégico para el
periodo 2021-2024, que tiene como objetivo general incrementar el valor econémico

de la empresa. Para ello, se han establecido cinco objetivos estratégicos: promover
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la inclusion financiera brindando servicios de calidad, garantizar la eficacia y
eficiencia en los procesos, promover la especializacion y autorrealizacion del

personal, impulsar la inclusion social y consolidar la transformacion digital.

Ciclo de vida de los productos

Los productos financieros de Caja Piura se distribuyen en distintas fases del
ciclo de vida, determinadas por su nivel de madurez, grado de innovaciéon y la
demanda que presentan. Algunos productos estdn en sus fases iniciales o de
expansion, como por ejemplo los créditos ecoldgicos, los seguros para el sector
agricola o las carteras digitales. Por otro lado, hay productos en etapas mas
avanzadas o en disminucién, como los créditos convencionales, los depdsitos a

plazo fijo o las tarjetas fisicas.

Descripcién de la organizacion

Caja Piura tiene una estructura organizacional funcional, que se divide en
cuatro niveles: 6rganos de gobierno (Junta General de Accionistas y Directorio),
organos ejecutivos (Gerencia Mancomunada), unidades operativas (Gerencias
Regionales y Oficinas) y unidades de apoyo (Gerencias Centrales y Areas). Cada
unidad tiene roles y responsabilidades definidos, asi como indicadores de gestion

gue permiten medir su desempefio.

Descripcién de la cultura organizacional

Caja Piura tiene una cultura organizacional basada en sus valores DITO:
desarrollo humano, innovacién, transparencia y orientacion al cliente. Estos valores
se reflejan en las conductas y actitudes de sus colaboradores, quienes buscan
trabajar en equipo, aportar ideas creativas, comunicarse con claridad y honestidad,
resolver problemas con proactividad y brindar un servicio de calidad que supere las
expectativas de los clientes.

Mision, vision y valores actuales:

v' La misién de Caja Piura es impulsar la inclusion financiera innovadora

para mejorar la calidad de vida de sus clientes.

v" La vision es ser lider en soluciones financieras innovadoras, accesibles

y de calidad.
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v Los valores son desarrollo humano, innovacién, transparencia y

orientacion al cliente.
Situacioén financiera

Caja Piura cerr6 el afio 2021 con un crecimiento del 10 % en sus
colocaciones netas respecto al afio anterior, alcanzando S/ 2 396 millones de soles.
Los depésitos totales ascendieron a S/ 2 849 millones de soles, con una
disminucion del 5 % respecto al afio anterior. La utilidad neta fue de S/ 35,8 millones
de soles, un 80 % mayor que en el afio 20204. El patrimonio neto se incrementd en
7 %, llegando a S/ 362 millones de soles. El ratio de solvencia se situé en 13,6 %,
por encima del minimo regulatorio de 10 %. La cartera en riesgo se redujo a 5,4 %,

mientras que la cobertura de provisiones se elevo a 33,8 %.

Andlisis del entorno externo
Andlisis PESTEL

1. Factores Politicos: La situacion politica en Peru ha sido turbulenta, con
manifestaciones y violencia. Esta crisis podria afectar el mercado de
microcréditos, que ha sido crucial para el desarrollo en el pais. Sin
embargo, factores como la falta de acceso a Internet y educacion
financiera, asi como riesgos crediticios debido a la vulnerabilidad
econOmica de los prestatarios, dificultan su expansion. La crisis politica
podria agravar estos riesgos, afectando la capacidad de pago de los
prestatarios. Por lo tanto, las instituciones financieras, incluidas las
CMACs, deben tomar medidas para mitigar estos riesgos, como
fortalecer la gestion de riesgos y diversificar las carteras de préstamos.
El entorno politico actual conlleva un mayor riesgo pais que debe
monitorearse ante su potencial efecto en el costo de fondeo y en la
calidad crediticia de las CMAC (SyP Global, 2023).

2. Factores Econdmicos: La desaceleracion esperada del PBI al 2.2%
impactaria negativamente en la demanda de créditos. Esto afectaria el
crecimiento de la cartera de las CMAC. La persistencia de inflacion por
encima del rango meta del BCRP encareceria el costo de vida de los
prestatarios de las CMAC, presionando la calidad de cartera. Las altas

tasas de interés limitarian el acceso al crédito y contraerian la demanda
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de financiamiento de las CMAC (Apoyo y Asociados, 2023)

Factores Socioculturales: El analisis sociocultural del mercado de las
Cajas de Ahorro y Crédito (CMACSs) en Peru se centra en entender las
creencias, actitudes y comportamientos de los peruanos en relacién con
el ahorro, el crédito y la gestion financiera. Las CMACs han crecido
significativamente debido a su enfoque en las necesidades financieras
locales, ofreciendo productos y servicios relevantes como microcréditos
y servicios de ahorro. Sin embargo, existen desafios como la falta de
educacion financiera entre la poblacion y la desconfianza hacia las
instituciones financieras. Para superar estos desafios, las CMACs pueden
implementar estrategias centradas en la educacion financiera y la
construccion de relaciones de confianza con sus clientes (Mendiola et al,
2015)

Factores Tecnolégicos: En el andlisis del sector tecnoldgico en Perl en
2023, se destacan tres factores significativos: un aumento esperado en
la demanda de almacenamiento con un crecimiento potencial superior al
60%, desafios de ciberseguridad relacionados con ataques de phishing
y malware, y un prondstico de fuerte crecimiento en conectividad en
Ameérica, lo que podria beneficiar a las CMACs en términos de acceso y
velocidad de conexion (Redaccion El Comercio, 2022)

Factores Ecoldgicos: Las CMACs pueden mitigar su impacto ambiental
mediante inversiones en tecnologias y practicas ecolbgicas, como la
digitalizacién y politicas de eficiencia energética. Asimismo, tienen la
oportunidad de participar en la economia verde al ofrecer préstamos e
inversiones en proyectos de energia renovable y empresas sostenibles.
Sin embargo, es crucial considerar que desastres naturales relacionados
con el clima podrian afectar la calidad de la cartera de préstamos,
especialmente en zonas vulnerables como el riesgo del fendmeno del

nifio costero (Apoyo y Asociados, 2023).

Factores Legales: Los cambios legales derivados de Basilea lll estan
disefiados para fortalecer la posicion de capital y solvencia de las CMAC.

Esto tendra un impacto positivo en la gestion de riesgos de estas
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instituciones. Es esencial que las CMAC se adapten de manera efectiva
a los nuevos requisitos de capital y a las politicas de colchones de

conservacion (Apoyo y Asociados, 2023).

Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter

Aqui esta un analisis ampliado de las 5 Fuerzas de Porter para el sector de

Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC) en Peru:

1.

Amenaza de entrada de nuevos competidores: Baja. Ademas de las
barreras regulatorias y requerimientos de capital, las CMAC tienen
ventajas de escala y experiencia. Cuentan con presencia establecida
en regiones Y fidelidad de clientes. Un nuevo competidor requeriria
fuertes inversiones para lograr economias de escala y superar lealtad

de clientes.

Rivalidad entre competidores existentes: Alta. La competencia se
basa en tasas de interés, cartera de productos, canales de atenciony
cobertura regional. Las 11 CMACs (Federacién Peruana de Cajas
Municipales de Ahorro y Credito, s.f.) buscan incrementar su
participacion de mercado. Se enfocan en nichos como pymes,
microempresas y consumo. Buscan innovar en productos y canales
digitales. La rivalidad se intensifica en zonas con mayor densidad de
CMAC.

Amenaza de productos sustitutos: Media. Los bancos tradicionales
son alternativa para segmentos de ingresos medios y altos. Las
fintech atraen a sectores jovenes y digitales. Las cajas rurales
compiten en zonas rurales. Los prestamistas informales son opcion
para segmentos excluidos. Las CMAC deben enfatizar en cercania al

cliente y rapidez de sus procesos (Mendiola et al, 2015).

Poder de negociaciébn de proveedores: Bajo. Los depositantes
individuales tienen bajo poder de negociacion. Para depositos
mayoristas, las CMAC buscan diversificar sus fuentes de fondeo con
empresas, municipios y organismos multilaterales. Esto reduce poder

de negociacion.
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5. Poder de negociacion de clientes: Bajo. Los clientes individuales
tienen alternativas limitadas de crédito formal. Las CMAC aprovechan
ventaja de su capilaridad regional, aunque enfrentan mayor
competencia en zonas urbanas. Deben fortalecer lealtad de clientes

mediante atencion personalizada
Descripcion del mercado (Demanda)

El mercado al que se dirige Caja Piura estd conformado por los micro y
pequefios empresarios, asi como por los ahorristas, que requieren de servicios
financieros adecuados a sus necesidades y caracteristicas. Estos segmentos
representan una gran oportunidad de negocio, ya que constituyen una parte
importante de la poblacibn econdmicamente activa del pais y tienen un alto

potencial de crecimiento.

Respecto a los solicitantes de crédito, el Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP), informd que solo el 40 % de las mype tenia acceso al crédito formal al
cierre del 2021, lo que evidencia una brecha de inclusion financiera que debe ser
atendida por las instituciones microfinancieras. Segun la Superintendencia de
Banca, Seguros y AFP (SBS), la cartera total de créditos a la mype ascendié a S/
57 654 millones de soles al cierre del 2021, lo que represento el 19 % del total de
créditos directos del sistema financiero. Dentro de este segmento, las cajas
municipales ocuparon el primer lugar con una participacion del 31 %, seguidas por

las financieras con el 26 % y los bancos con el 25 %.

Por su parte, en cuanto a los ahorristas, segun el INEI, al cierre del 2021, el
Peru contaba con una poblacion de 33,8 millones de habitantes, de los cuales el 54
% tenia mas de 18 afios. Sin embargo, segun la SBS, solo el 42 % de la poblacion
adulta tenia al menos una cuenta de ahorro en el sistema financiero formal al cierre
del 2021, lo que también muestra una brecha de inclusion financiera que debe ser
reducida por las instituciones microfinancieras. Segun la SBS, los depdsitos totales
del sistema financiero ascendieron a S/ 301 671 millones de soles al cierre del 2021,
lo que represento el 132 % del PBI. Dentro de este monto, los depositos de ahorro
sumaron S/ 116 467 millones de soles, lo que representd el 39 % del total. Las cajas
municipales captaron el 7 % de los depdsitos de ahorro, seguidas por las

financieras con el 5 % y las cajas rurales con el 2 %. Los bancos captaron el 85 %
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restante.
Industria en la que compite (Oferta)

Caja Piura ocupa la cuarta posicion dentro del conjunto de CMAC, en
términos de colocaciones, con una participacion de 15.21%, y la segunda posicion
en depodsitos, con una participacion de 17.73% de las captaciones en este
subsistema6. Su posicionamiento se basa en su diversificacion geografica, con
especial influencia en la zona norte del pais; su estructura patrimonial fortalecida;
su diversificada estructura de fondeo; su margen financiero suficiente; su gestion

apropiada del riesgo crediticio; y su plana gerencial estable.

Caja Piura compite en esta industria con una amplia red de atencién
conformada por 201 oficinas a nivel nacional, que se complementa con mas de 100
oficinas informativas, agencias corresponsales, cajeros automaticos y canales
virtuales. Su modelo de negocio se enfoca en el cliente Unico, ofreciendo créditos
empresariales, personales e hipotecarios, con un énfasis en el segmento
minoristad4. Su estrategia financiera se orienta a promover créditos de micro y
pequefia empresa, concertados a corto plazo y con razonables condiciones de

mercado.
Matriz de factores externos o EFE

Es un instrumento que permite evaluar el desempefio de una organizacion

frente a las oportunidades y amenazas del entorno en el que opera.

Tabla 1: Matriz de Evaluacion de Factores Externos de Caja Piura

Oportunidades Peso | Valor | Ponderacion
Recuperacion econdmica mundial tras la pandemia 0.05 4 0.2
Mayor demanda de crédito por parte de las mypes 0.1 4 04
Mayor inclusién financiera mediante la digitalizacion y | 0.1 5 05

la innovacioén de los servicios financieros

Mayor educacion financiera y conciencia ambiental de | 0.05 3 0.15
los clientes
Alianzas estratégicas con otras instituciones | 0.05 3 0.15

microfinancieras o entidades publicas o privadas
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Reconocimiento internacional por la calificacion social | 0.025 3 0.075
de MicroRate y el seminario PIURA 2021
Méas de 1 millon 400 mil clientes ahorristas y| 0.1 4 04
prestatarios a nivel nacional
Mantenimiento de un buen gobierno corporativo y una | 0.025 3 0.075
gestion integral de riesgos
Subtotal 0.5 1.95
Amenazas
Disrupciones en las cadenas de valor y escalada de la | 0.05 3 0.15
inflacién a nivel global
Brechas y desigualdades sociales y debilidades| 0.1 4 0.4
estructurales e institucionales en el Peru
Incertidumbre politica y econdmica por criris en el | 0.025 3 0.075
gobierno y la fuga de capitales
Competencia de otras entidades financieras formalese | 0.1 4 0.4
informales
Disminucion de los depdsitos por la libre disponibilidad | 0.05 4 0.2
de la CTSy el riesgo econémico
Regulacion y supervision estrictas por parte de la SBS | 0.1 3 0.3
y otros organismos del Estado
Riesgo operacional, legal y reputacional por el lavado | 0.05 2 0.1
de activos y el financiamiento del terrorismo
Riesgo ambiental por el fenémeno EI Nifio 0.025 3 0.075
Subtotal 0.5 26 1.7
Total 1 3.65

Diagnostico

La posicion de Caja Piura en la industria es moderadamente favorable, ya

gue su puntaje total es de 3.65 sobre un maximo de 5. Esto significa que Caja Piura

tiene mas oportunidades que amenazas en su entorno, pero también debe enfrentar

algunos riesgos y desafios importantes. Hay areas especificas en las que puede

trabajar para mejorar ain mas su posicion y rendimiento en el entorno externo. Esto

podria implicar tanto el aprovechamiento de las oportunidades identificadas como
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la mitigacion de las amenazas percibida mediante el desarrollo de estrategias.

Analisis del entorno interno

Anadlisis de las areas estratégicas de Caja Piura

Administracién y gerencia: La CMAC Piura cuenta con un Directorio
conformado por 7 miembros, presidido por la Sra. Mercedes Franco de Heck,
representante de COFIDE. También incluye representantes de la Municipalidad
Provincial de Piura (accionista mayoritario con 98.66% de acciones), de la Camara
de Comercio, entre otros. Desde julio de 2020 implementé una Gerencia
Mancomunada compuesta por 3 gerentes centrales: Gerente de Negocios, Gerente
de Administracion y Finanzas, y Gerente de Innovacion y Desarrollo. Los gerentes
tienen varios periodos en la institucion, brindando continuidad a los objetivos
estratégicos. La organizacion interna tiene un enfoque de cliente Unico para

optimizar procesos.

Marketing y ventas: La CMAC Piura esta enfocada en micro y pequefias
empresas, que representan 63.5% o S/2,831 millones de su cartera total de S/4,453
millones a diciembre 2021. También ofrece créditos personales (S/618 millones),
prendarios (S/235 millones) e hipotecarios (S/275 millones). Busca impulsar los
créditos prendarios por su alta rentabilidad. Cuenta con 201 oficinas en 24 regiones
del pais, con mayor concentracion en el norte (Piura, Tumbes, Lambayeque y La
Libertad), donde tiene el 37.39% de sus colocaciones por S/1,665 millones. Dispone
de canales digitales como web, app movil y una alianza con Yape para

transacciones sin contacto ni comisiones.

Operaciones y logistica: La CMAC Piura opera con un modelo de negocio
de cliente Unico, donde los asesores de negocio ofrecen créditos empresariales,
personales e hipotecarios. Cuenta con personal de operaciones y logistica en las
201 oficinas regionales en el pais. Las Gerencias Regionales implementan

procesos para reducir la exposicion a riesgos operativos.

Finanzas y contabilidad: La principal fuente de fondeo de la CMAC Piura son
los dep0ositos del publico por S/4,382 millones, que representan 92% de sus pasivos
de S/4,772 millones. Provienen mayormente de personas naturales. Sus ingresos
financieros por S/731 millones tuvieron una ligera caida por menores tasas en

creditos de programas estatales. Los gastos financieros se redujeron 12.7% a
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S/190 millones por menor nivel de captaciones y adeudados. La utilidad neta fue

creciente, alcanzando S/35.8 millones en 2021, con un ROE de 5.81%.

Recursos humanos: La CMAC Piura cuenta con 3,783 colaboradores a nivel
nacional a diciembre de 2021. Implementa programas de capacitacion en liderazgo
y cultura organizacional para todo su personal. La rotacion de personal es

relativamente baja.

Informacién: La CMAC Piura tiene un sistema centralizado de gestion
llamado SOFIA, que fue implementado y es administrado internamente. También
dispone de una plataforma web y app moévil para consultas y operaciones de sus

clientes.

Tecnologia: La CMAC Piura ha desarrollado una billetera electronica y tiene
un convenio para operar Dinero Electrénico. Innova en procesos internos,
seguridad informatica y continuidad del negocio. Su area de Innovacion trabaja con

startups en nuevas soluciones digitales.
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

Es una herramienta que permite evaluar las fortalezas y debilidades internas

de una organizacion, asignando pesos y valores a cada factor.

Tabla 2: Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) para Caja Piura

Ponderacio
Peso  Valor
Fortalezas n
Forma parte del liderazgo en el mercado de las
o 0.05 4 0.2
microfinanzas
Solidos fundamentos  macroeconémicos  que
o _ _ 0.025 4 0.1
respaldan la sostenibilidad financiera
Proyectos de transformacion digital e innovacién para 01 2 03
mejorar la eficiencia y competitividad ' '
Gestion del talento humano orientada al desarrollo y 0 0
A 4 A4
bienestar de los colaboradores
Responsabilidad social y compromiso con la
y _ _ 0.05 5 0.25
educacion, cultura y medio ambiente
Diversificacion de productos y servicios financieros  0.05 4 0.2
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para atender las necesidades del cliente

Gestion integral de riesgos para prevenir y mitigar

posibles contingencias ot ‘ o4
Evolucion cultural para alinear el propdsito, valores y
comportamientos a la nueva realidad 0025 3 007
Subtotal 0.5 1.925
Debilidades
Deterioro de la calidad crediticia por el impacto del
COVID-19 y la incertidumbre politica o : 0.4
Baja rentabilidad anual en comparacion con otras
instituciones microfinancieras o0 ° 0.15
Dependencia de los depdsitos del publico como
principal fuente de fondeo 002 : 0.1
Baja penetracion en los canales digitales y limitada
cobertura geogréfica en zonas rurales o0 ° 0.15
Falta de alianzas estratégicas con otros actores del
ecosistema financiero e innovador o : 0.4
Vulnerabilidad a los ciberataques y brechas de
seguridad de la informacion o0 ° 0.15
Dependencia de las condiciones econdmicas
externas o ° 0.3
Retos en la implementacion de proyectos de
transformacion digital ooz 4 0.1
Subtotal 0.5 28 1.75
Total 1 3.67

Nota. Elaboracion propia
Diagnostico

Una puntuaciéon de 3.675 indica que la situacion interna de la organizacion
es buena. Esto significa que la organizacion tiene una posicion competitiva
favorable y esta utilizando sus fortalezas internas para compensar sus debilidades.
Sin embargo, todavia hay margen para mejorar y convertir esas fortalezas en una

ventaja competitiva sostenible.
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Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

La Matriz de Perfil Competitivo (MPC) es un instrumento analitico que
posibilita la rdpida visualizacion de las ventajas y desventajas de la compafiia. Esta
herramienta destaca a los competidores principales, junto con sus respectivas

fortalezas y debilidades especificas, en relacion con la posicién estratégica de la

empresa.
Tabla 3: Matriz de Perfil Competitivo (MPC) de Caja Piura
Caja Cai
Caja : 48 Caja
Peso ) Peso Huancay Arequip
Piura Cuzco
Factores 0 a
Calidad del producto 0.125 4 0.125 3 4 3
Servicio al cliente 0.075 4 0.075 4 4
Distribucién y canales
0.1 3 0.1 3 3 3
alternos
Precioy tasas de interés  0.125 3 0.125 3 3 3
Demanda del mercado y
_ 0.075 4 0.075 4 5 4
cobertura geografica
Competencia e
_ B 0.125 3 0.125 4 5 4
innovacion
Gestion del talento
_ 0.075 3 0.075 4 4 4
humano y clima laboral
Gestion financiera 'y
3 0.1 3 0.1 3 4 3
rentabilidad
Gestion de riesgos y
o _ 0.075 3 0.075 4 4 3
cumplimiento normativo
Responsabilidad social y
. 0.125 4 0.125 4 4 3
ambiental
3.4 3.55 3.975 3.275

Nota. Elaboracion propia
Diagnostico

Caja Piura, con un puntaje total de 3.4, se ubica en el tercer lugar entre sus
competidores, superando solo a Caja Cuzco (3.275). Sus factores mas fuertes son

la calidad del producto (0.5), el servicio al cliente (0.3) y la responsabilidad social y
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ambiental (0.5), donde obtiene una calificacion de 4. Sus factores mas débiles son
la competencia e innovacion (0.375), la gestion financiera y rentabilidad (0.3) y la
gestién de riesgos y cumplimiento normativo (0.225), donde obtiene una calificacion
de 3. Su unica ventaja competitiva es la demanda del mercado y cobertura
geografica (0.3), donde iguala a Caja Huancayo (3.55) y supera a Caja Arequipa
(3.975) y Caja Cuzco. Su mayor desventaja competitiva es la competencia e

innovacion, donde es superada por las tres empresas.
Matriz FODA

Esta matriz analiza objetos como empresas o proyectos en un momento
dado. Identifica Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Tras el

analisis, se toman decisiones estratégicas para mejorar la situacion futura.

Tabla 4: Matriz FODA para la Caja Piura

Matriz de Factores Externos (EFE) Matriz de Factores Internos (EFI)

Oportunidades Fortalezas

1. Creciente demanda de créditos de
mypes tras la recuperacion econdémica
mundial

2. Avances regulatorios para promover la
inclusion financiera digital en el pais

3. Potencial para desarrollar nuevos
productos verdes y sostenibles

4. Tendencias positivas en conectividad y
transformacion digital en la regién

5. Expansion de la red de oficinas y
cobertura en nuevas regiones del pais

6. Alianzas con empresas innovadoras
fintech para mejorar eficiencia

7. Oferta de educacion financiera para
aumentar cultura financiera de la
poblacion

8. Evaluacion positiva de la gestion de

riesgos por parte de las calificadoras

. Solidez y liderazgo en el mercado

microfinanciero peruano

. Estructura patrimonial sélida y ratios de

solvencia por encima del minimo

regulatorio

. Diversificada estructura de fondeo,

principalmente depésitos del publico

. Margen financiero suficiente y gastos

financieros controlados

. Amplia red de oficinas a nivel nacional,

con fuerte presencia en el norte del pais

. Modelo de negocio de “cliente Gnico" para

optimizar procesos

. Enfoque en la responsabilidad social y

compromiso con la inclusion financiera

. Buen gobierno corporativo y gestion

integral de riesgos
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9. Plan estratégico 2021-2024 orientado a

generar valor e impulsar la transformacién

digital
Amenazas Debilidades
1. Inestabilidad politica y desaceleracion
econdmica que afectan capacidad de
pago
2. Endurecimiento de la regulacion 1. Deterioro reciente en calidad de cartera,
prudencial sobre niveles de capital y con indicadores de mora por encima del
provisiones promedio de CMACs

3. Riesgos operativos por incremento de 2. Bajarentabilidad comparada con otras
fraudes electronicos y ciberataques CMACs

4. Alto nivel de competencia por parte de la 3. Alta proporcion de cartera en créditos

banca mdltiple y otras CMACs reprogramados

5. Contraccién de depositos ante 4. Limitada cobertura en zonas rurales y baja
disponibilidad de fondos de libre penetracion en canales digitales
disposicion 5. Escasa diversificacion de productos

6. Dificultades para acceder a financieros para segmentos medios y altos
financiamiento en los mercados de 6. Costos operativos elevados que limitan el
capitales crecimiento de la rentabilidad

7. Exposicion a desastres naturales por 7. Vulnerabilidad a choques externos y
cambio climatico (fendmeno del Nifio) dependencia de condiciones econémicas

8. Caida de las calificaciones crediticias 8. Retos en la implementacion efectiva de
gue encareceria el costo de fondeo iniciativas de transformacion digital

Nota. Elaboracion propia

Determinacion de objetivos y estrategias

Proposicion de objetivos

Los objetivos a largo plazo son fundamentales en la planificacion
empresarial, son metas a largo plazo que guian las actividades hacia la vision y
mision de la organizacion, exigiendo claridad, coherencia, medicién y viabilidad en

sus acciones. Los propuestos para Caja Piura, son:
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1. Incrementar la participacion de mercado en colocaciones en la zona norte
del pais a un 20% en los préximos 4 afos, a través de la apertura de Y

nuevas oficinas en zonas urbanas y rurales.

2. Mejorar el ratio de morosidad global a niveles menores al 5% al 2027 con

una gestion integral de riesgo crediticio y castigos oportunos.

3. Impulsar la transformacion digital en modernizacién tecnolégica para la
automatizacion de procesos, analitica de datos y nuevos canales

digitales de hasta el 80% de sus operaciones.

4. Fortalecer el patrimonio de Caja Piura mediante una mayor capitalizacion
de utilidades y alternativas de financiamiento de bajo costo para cumplir

con requerimientos regulatorios.

5. Desarrollar una cultura organizacional de excelencia operativa, ética y
orientacion al cliente a través de programas de capacitacion a todo el

personal.

Matrices de formulacién de estrategias
Matriz Cruzada FODA

Esta matriz combina dos matrices FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas) para ver cOmo interactian. Ayuda a entender como las
fortalezas pueden aprovechar oportunidades, superar debilidades para aprovechar
oportunidades, cémo las fortalezas pueden lidiar con amenazas y como las

debilidades pueden exponerse a amenazas. Ayuda en la planificacion estratégica.

Tabla 5: Matriz Cruzada FODA para Caja Piura

Fortaleza Debilidades
1. Solidez y liderazgo en el Deterioro reciente en calidad
mercado microfinanciero de cartera, con indicadores
peruano de mora por encima del
2. Estructura patrimonial sélida promedio de CMACs
y ratios de solvencia por Baja rentabilidad comparada
encima del minimo con otras CMACs
regulatorio Alta proporcion de cartera en
3. Diversificada estructura de créditos reprogramados
fondeo, principalmente Limitada cobertura en zonas
depdsitos del publico rurales y baja penetracion en
4. Margen financiero suficiente canales digitales
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Oportunidades
Creciente demanda de
créditos de mypes tras la
recuperacion economica
mundial
Avances regulatorios para
promover la  inclusion
financiera digital en el pais
Potencial para desarrollar
nuevos productos verdes y
sostenibles

Tendencias positivas en
conectividad y
transformacion digital en la
region

Expansion de la red de
oficinas y cobertura en
nuevas regiones del pais
Alianzas con empresas
innovadoras fintech para
mejorar eficiencia
Oferta de educacion
financiera para aumentar
cultura financiera de Ila
poblacion
Evaluacion positiva de la
gestion de riesgos por parte
de las calificadoras
Amenazas

y gastos financieros
controlados
Amplia red de oficinas a nivel
nacional, con fuerte
presencia en el norte del pais
Modelo de negocio de
"cliente Gnico" para optimizar
procesos
Enfoque en la
responsabilidad social y
compromiso con la inclusién
financiera
Buen gobierno corporativo y
gestién integral de riesgos
Plan estratégico 2021-2024
orientado a generar valor e
impulsar la transformacion
digital

Estrategia FO
Aprovechar la solidez y
liderazgo en microfinanzas
para expandir la cobertura en
nuevas regiones del pais

(F1, F5, O5)
Desarrollar nuevos
productos verdes y

sostenibles aprovechando el
modelo de “cliente Unico"
(F3, F6, 0O3)

Impulsar alianzas con fintech
para promover la inclusion
financiera digital (F1, F9, O2,
04)

Estrategia FA

1.

Escasa diversificacion de
productos financieros para
segmentos medios y altos
Costos operativos elevados
gue limitan el crecimiento de
la rentabilidad

Vulnerabilidad a choques
externos y dependencia de
condiciones econémicas
Retos en la implementacion
efectiva de iniciativas de
transformacion digital

Estrategia DO
Aprovechar demanda de
mypes para sanear cartera e
impulsar nuevos productos
(D1, D5, 01)

Desarrollar  alianzas para
ampliar cobertura en zonas
rurales con inclusion digital
(D4, D7, 04, 05)

Optimizar procesos y gastos
para aumentar rentabilidad
(D2, D6, 01, 0O4)

Estrategia DA
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Inestabilidad  politca vy

desaceleracion econdémica 1.

gue afectan capacidad de
pago

Endurecimiento de la
regulaciéon prudencial sobre

niveles de capital vy
provisiones
Riesgos operativos  por

incremento  de  fraudes
electronicos y ciberataques
Alto nivel de competencia por
parte de la banca multiple y
otras CMACs

Contraccién de depdsitos
ante disponibilidad de fondos
de libre disposicion
Dificultades para acceder a
financiamiento en los
mercados de capitales
Exposicibn a  desastres
naturales por  cambio
climatico (fenébmeno del
Nifio)

Caida de las calificaciones
crediticias que encareceria el
costo de fondeo

Mantener niveles adecuados
de capital y provisiones para

enfrentar potencial
endurecimiento  regulatorio
(F2,A2)

Fortalecer gestion de riesgos
operativos ante incremento
de fraudes electrénicos (F8,
A3)

Mejorar  satisfacciéon  de
clientes para retener
depdsitos ante disponibilidad
de fondos de libre disposicion
(F1, A5)

1. Reforzar

previsiones ante
potencial deterioro de cartera

por desaceleracion
econdmica (D1, D3, A1)
Contar con planes de

contingencia en caso de
desastres naturales (D7, A7)
Acelerar transformacion
digital para mitigar riesgos
operativos y mejorar
eficiencia (D4, D7, A3, Ad)

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

Esta matriz evalla la posicion estratégica interna y externa, determinando

estrategias mediante 4 cuadrantes asociados con posturas basicas: agresiva,

conservadora, defensiva y competitiva. Estos cuadrantes guian la toma de

decisiones segun la disposicion para asumir riesgos, la necesidad de evitarlos, la

gestion de amenazas y la busqueda de estrategias competitivas.

Tabla 6: Matrix PEYEA de Caja Piura

Factores de la Fortaleza

Financiera (FF)

ROI

Apalancamiento financiero

Liquidez corriente

End

eudamiento

Factores de la Ventaja Competitiva

(VC)

W W w s

Participacion en el mercado
Calidad del producto
Ciclo de vida del producto

Ciclo de reemplazo del producto

N W w b
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Capital de trabajo 4 Lealtad del consumidor 2

Utilizacion de la capacidad de los

Rotacion de activos totales 4 competidores
Experiencia en el mercado 4  Conocimiento tecnoldgico
Empleo de recursos 3 Integracion vertical
Promedio FF 3.5 Promedio VC 2.75
Factores de la Fortaleza de la Factores de la estabilidad del
Industria (FI) Entorno (EE)
Crecimiento potencial del sector 4  Cambios tecnolégicos 4
Rentabilidad del sector 4  Estabilidad politica 2
Barreras de entrada 4  Ciclo econémico 3
Economias de escala 3 Tasa de inflacion 2
Poder de negociacion de Barreras arancelarias y no
proveedores 3 arancelarias 3
Poder de negociacion de
compradores 3 Marco regulatorio
Rivalidad entre competidores 4 Demografia y estilos de vida

Desastres naturales y cambio
Amenaza de sustitutos 3 climatico 2
Promedio FI 3.5 Promedio EE 2.75

Con base en los puntajes promedio calculados para cada eje en la matriz

PEYEA, los resultados son:

Eje X Fortaleza de la Industria (FI): 3.5

Eje Y Estabilidad del Entorno (EE): -2.75

Eje X Fortaleza Financiera (FF): 3.5

Eje Y Ventaja Competitiva (VC): -2.75

Por lo tanto, los resultados del eje X y del eje quedarian en:
- Eje X: FI (3) + VC (-3.22) = 0.75

- Eje Y: FF (3) + EE (-2.75) = 0.75

Diagnostico

Esto ubicaria a Caja Piura en el cuadrante superior derecha del plano
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cartesiano, correspondiendo a una postura estratégica Agresiva. Esto significa que
Caja Piura tiene una fuerte posicion interna, con buenos indicadores financieros
(FF) y una ventaja competitiva (VC) en el mercado. Asimismo, el sector donde
compite es atractivo, con oportunidades de crecimiento y rentabilidad (FI). Ademas,
su entorno es estable y predecible, lo que permite asumir riesgos e invertir de

manera agresiva (EE).

Dada la posicién de Caja Piura en la Matriz PEYEA, se recomiendan las

siguientes estrategias:

1. Expandir la red de oficinas y cajeros automaticos para incrementar los

ingresos por comisiones e intermediacion financiera.

2. Desarrollar nuevos productos y servicios financieros para diversificar las

fuentes de ingreso.

3. Incrementar los margenes de intermediacion mediante una politica

crediticia mas agresiva.

4. Lanzar una campafa de marketing enfocada en posicionar la marca y

atraer nuevos segmentos de clientes.

5. Invertir en innovacidén tecnologica para desarrollar nuevos canales

digitales y mejorar la experiencia del cliente.

6. Expandir la red de oficinas y cajeros para mejorar la accesibilidad y

conveniencia para los clientes.

7. Implementar procesos crediticios mas agiles y un modelo de riesgo que

permita colocaciones mas agresivas.

8. Optimizar los procesos operativos para reducir costos e incrementar la

eficiencia.

9. Invertir en la capacitacion del personal para desarrollar nuevas

competencias digitales y crediticias.

10.Implementar un programa de incentivos atado a indicadores de

desemperio para retener y motivar al talento.

Matriz Boston Consulting Group (MBCG)
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La MBCG, o Matriz de Crecimiento-Participacion, es una herramienta de
diagnéstico estratégico desarrollada por el Boston Consulting Group para analizar

UEN empresariales segun participacion y crecimiento de ventas en el mercado.

Tabla 7: Matriz BCG

Unidad Estratégica Participacion Crecimiento de Posicion Matriz

de Negocio de Mercado Mercado (2023- BCG
2022)

Créditos 39.73% 7.9% Estrella

Corporativos

Créditos Grandes 47.83% -1.88% Estrella

Empresas

Créditos a 22.46% 1.45% Vaca Lechera

Medianas Empresas

Créditos a 12.73% 0.96% Perro
Pequeias

Empresas

Créditos a 31.68% -3.22% Estrella

Microempresas

Nota. Elaboracion propia.
Diagnostico

- Creéditos Corporativos es una Estrella, con un alto crecimiento de 7.9% y
liderando la participacion de mercado con 39.73%. Esta UEN tiene gran
potencial de crecimiento y rentabilidad futura, se le debe asignar

inversion para sostener el liderazgo.

- Créditos a Grandes Empresas también es Estrella. Aunque decrece
1.88%, sigue lider con 47.83% de participacion. Se debe reforzar para

mantener el liderazgo frente a competidores.
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- Créditos a Medianas Empresas es una Vaca Lechera. Con 22.46% de
participacion, es una UEN madura y rentable para generar efectivo. Se

puede optimizar sin mayor inversion.

- Créditos a Pequefias Empresas y Consumo No Revolvente son Perros.
Crecen poco y tienen baja participacion. Las estrategias son limitadas en
estas UEN.

- Créditos a Microempresas decrece 3.22% pero sigue siendo Estrella por
su liderazgo de 31.68% de participacion. Requiere impulso para retomar

mayor crecimiento.

Por ende, Caja Piura debe centrarse en impulsar el crecimiento de sus
Estrellas Corporativas y de Microempresas, optimizando sus Vacas Lecheras y
gestionando sus Perros. Considerando este diagndstico, las estrategias

recomendadas son:

1. Reducir gastos administrativos en los créditos a Medianas Empresas y

Pequefias Empresas haciendo uso de la automatizacion de procesos.

2. Aumentar ingresos por nuevos productos de préstamo express para

empresas en los créditos Corporativos y para Microempresas.

3. Aumentar la cartera de clientes corporativos en Lima y provincias con

ejecutivos especializados.

4. Lanzar programa de lealtad y aumentar el grado de satisfaccion de los

clientes (NPS) en los créditos a la Mediana Empresa.

5. Implementar plataforma digital de evaluacion y aprobacion de créditos a

Grandes Empresas, reduciendo los tiempos de evaluacién y desembolso.

6. Desarrollar modelos de scoring analitico para microcréditos, mejorando

la precision de los analisis de riesgo.

7. Certificar a un mayor nimero de gerentes de las areas de negocios en
normas de prevencion de lavado de activos, asi como riesgos operativos

y legales

8. Establecer programa de intraemprendimiento "Caja Piura Labs" para

incentivar la innovacion.

52



Seleccidn de las estrategias

Es el proceso en el cual se eligen las acciones y enfoques mas adecuados

para lograr los objetivos establecidos por una organizacion. Implica analizar y

evaluar diferentes alternativas estratégicas considerando la situacion actual.

Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Es una herramienta de analisis que ayuda a las organizaciones a tomar

decisiones complejas entre diferentes opciones estratégicas. Permite evaluar

diferentes opciones/estrategias en base a una serie de factores. Cada factor se

pondera segun su importancia relativa.

Tabla 8: Matriz de Decision Estratégica

N° | Estrategias FODA | PEYEA | BCG | Total | Perspectiva

1 Expandir cobertura y cartera de servicios | 1 1 1 3 Clientes
€n nuevas regiones y canales

2 Establecer alianzas para desarrollar | 1 1 0 2 Clientes
nuevos canales digitales e impulsar la
inclusion financiera

3 Implementar una transformacién digital de | 1 1 1 3 Procesos
los procesos para ganar eficiencia Internos

4 Desarrollar nuevos productos para | 1 1 1 3 Financiera
diversificar fuentes de ingreso

5 Fortalecer el talento humano e |0 1 1 2 Aprendizaje
implementar un programa de incentivos

6 Invertir en innovaciéon tecnolégica para | 1 0 0 2 Procesos
mejorar la experiencia del cliente internos

7 Optimizar la estructura de costos para | 1 1 1 3 Financiera
incrementar margenes

8 Desarrollar campafias de marketing para | 1 1 1 3 Clientes
atraer nuevos segmentos de clientes

9 Implementar una politica crediticia mas | 1 1 1 3 Procesos
agil y que permita colocaciones mas internos
rentables

10 | Establecer un programa de |1 1 1 3 Aprendizaje
intraemprendimiento  para  incentivar
creatividad interna

11 | Incrementar niveles de capital y |1 0 0 1 Financiera
provisiones para posible endurecimiento
regulatorio

12 | Reforzar la gestion de riesgos ante | 1 0 1 2 Procesos

incrementos de la morosidad
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13

Certificar a los gerentes en riesgos | 1 1 1 3 Aprendizaje
operativos, legales y de prevencion de
lavado de activos

Nota. Elaboracién propia.

Tras la seleccién y unificacion, de entre 30 estrategias derivadas del FODA,

PEYEA, BCG, de 13 estrategias, finalmente las que alcanzaron mayor puntaje

fueron 8.

Descripcion de las estrategias seleccionadas

1.

Expandir cobertura y cartera de servicios en nuevas regiones y canales:

Esta estrategia busca incrementar el alcance geografico de la institucion
financiera, llegando a nuevas ciudades y zonas rurales, asi como ofrecer
nuevos productos y servicios a través de canales digitales para atraer mas
clientes.

Implementar una transformacion digital de los procesos para ganar

eficiencia: Mediante la automatizacién de procesos, uso de analytics e
inteligencia artificial, se busca optimizar los procesos internos, reducir
costos operativos y mejorar la experiencia del cliente.

Desarrollar nuevos productos para diversificar fuentes de ingreso: Crear y

lanzar al mercado nuevos productos crediticios, de ahorro, seguros, etc. que
permitan diversificar las fuentes de ingresos méas alla de los productos
tradicionales.

Optimizar la estructura de costos para incrementar margenes: Revisar la

estructura de costos fijos y variables, buscando oportunidades de
reduccion de gastos para mejorar los margenes de rentabilidad.

Desarrollar campafas de marketing para atraer nuevos segmentos de clientes:

Estrategia comercial enfocada en campafias publicitarias y promociones para
atraer nuevos nichos de mercado con potencial de negocio.

Implementar una politica crediticia mas agil y gue permita colocaciones

mas rentables: Flexibilizar los procesos de evaluacion crediticia para

incrementar y acelerar el volumen de colocaciones rentables.

Establecer un programa de intraemprendimiento para incentivar creatividad

interna: Motivar la innovacion interna a través de concursos de ideas y

financiamiento de proyectos viables propuestos por los propios
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colaboradores.

8. Certificar a los gerentes en riesgos operativos, legales y de prevencion

de lavado de activos: Capacitacion especializada para que los gerentes

estén actualizados en temas de gestidon de riesgos operativos, legales y
de prevencion de actividades ilicitas.

Implementacion de las estrategias

La etapa de ejecucion estratégica sigue a la fase de planificacion estratégica
y se compone de cuatro elementos fundamentales: metas a corto plazo, directrices,
asignacion de recursos y disefio organizacional. Cada uno de estos elementos es

crucial para lograr los objetivos estratégicos.

Vision

Ser la entidad lider en inclusion financiera en Piura, transformando vidas
mediante educacion financiera y una oferta innovadora sustentada en nuestro

equipo, tecnologia y alianzas estratégicas. Para el 2030 nos consolidaremos como

la caja municipal con mayor cobertura e impacto social en el norte del Peru.

Misién
Brindar servicios financieros inclusivos e innovadores a nuestros clientes

para promover su desarrollo, a través de soluciones agiles y adecuadas de ahorro
y crédito, sustentadas en nuestro equipo profesional y alianzas estratégicas locales

Valores institucionales

v Inclusion: Nos comprometemos a promover la inclusiéon financiera,
asegurando que nuestros servicios sean accesibles para todos,

independientemente de su ubicacion o situacion economica.

v" Innovacién: Buscamos constantemente nuevas formas de mejorar
nuestros servicios y procesos, adoptando tecnologias emergentes y

practicas de vanguardia en el sector financiero.

v Integridad: Actuamos con honestidad y transparencia en todas nuestras

operaciones, manteniendo los mas altos estandares éticos.

v' Respeto: Valoramos a cada uno de nuestros clientes y empleados,

55



tratandolos con dignidad y respeto, y reconociendo sus contribuciones a

nuestro éxito.

v' Responsabilidad: Nos responsabilizamos de nuestras acciones y
decisiones, y nos esforzamos por tener un impacto positivo en las

comunidades a las que servimos.
Mapa Estratégico

Un mapa estratégico describe y comunica las estrategias de una
organizacion, ofreciendo una vision general antes de elegir las métricas para
evaluar su desempefio. Ademas, sirve como base para desarrollar medidas

financieras y no financieras para monitorear la ejecucion estratégica.
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Tabla 9: Mapa Estratégico propuesto para Caja Piura (2024-2027)

Objetivo a
largo Obijetivos Presupuest | Responsabl
CMI Estrategia plazo especificos Tareas KPIs o] e
) ) Porcentaje de
Realizar un estudio de . @)
- necesidades
mercado para identificar .
) ) financieras
necesidades financierasy identificadas Gerencia de
T1 | desarrollar tres nuevos KPI1 S/20,000 Ly
- ot R que se han Créditos
Disefiar y productos: “Caja Futuro”, .
Increment s s convertido en
lanzar al Caja Emprende”y “Caja
arla y nuevos
R menos  tres Segura”.
diversificac productos.
- OEl | nuevos -
ion de Formar un equipo de
. productos .
ingresos fnancieros desarrollo de productos para Porcentaje de
de Caja . disefiar estos nuevos expertos
Desarrollar Piuraen innovadores productos financieros. Este requeridos Gerencia de
T2 ) , ' KPI2 S/ 70,000 L
NnuUevos un 20% a equipo estara compuesto que se han Creditos
roductos para través del or expertos en finanzas, incorporado
Financiera | E1 | P ooucoSP oLL porexp >
diversificar desarrollo marketing y desarrollo de al equipo.
fuentes de y productos
ingreso lanzamient Crear una estrategia de .
g ) cd Porcentaje de
ode marketing y ventas para los
Aumentar la personas
nuevos o, nuevos productos .
participacion . . alcanzadas Gerencia de
productos financieros, que incluya
i . delos nuevos | T3 . ) KPI3 conrespecto | S/100,000 Ahorros y
financieros publicidad en medios locales .
productos " al total de la Finanzas
para el ) y digitales, y eventos de y
< OE2 | financieros en . poblacion
ano 2027 ) lanzamiento en las L
los ingresos - objetivo.
sucursales de Caja Piura.
totales de Implementar un programa Porcentaje de Gerencia de
CajaPiuraal deF;ormacién arrja\ Ic?s em Ieatis Administracié
10% T4 P KPI4 P S/80,000 y
empleados sobre los nuevos que n - Gestién
productos financieros, que completaron de Personas
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incluya sesiones de la formacién
capacitacion y materiales de con respecto
referencia detallados. al total de
empleados.
Implementar tecnologias de Porcentaje de
automatizacién como reduccion en
chatbots, asistentes virtuales los costos de Gerencia de
T5 |y automatizacion de KPI5 procesamient | S/350,000 | Administracio
marketing para reducir los odebidoala n - Sistemas
costos de procesamiento en automatizacio
Reducir los un 10% n.
costos Renegociar contratos con .
OE3 . 0 ) Porcentaje de
operativos en proveedores por ejemplo los y
. reduccion en
un 10% servicios de terceros
. . los costos de )
Increment (limpieza, seguridad, Suministro Gerencia de
arla T6 | mantenimiento) y servicios KPI6 debido a la S/20,000 | Administracio
Optimizar la eficiencia profesionales (legales, renedociaci n - Logistica
estructura de operativa contables, consultoria) para N deg
Financiera | E2 | costos para OL2 | de Caja reducir los costos de contratos
incrementar Piuraen suministro en un 5% '
margenes un 15% Porcentaje de
Implementar programas de . .
para el capacitacion para meiorar mejora en la Gerencia de
afno 2027 ap - : 4 productividad Administracio
T7 las habilidades del personal | KPI7 S/ 70,000 .
aumentar su productividad del personal n - Geston
y P debidoala de Personas
Aumentar la enun 10% N
.. capacitacion.
productividad -
OE4 Porcentaje de
del personal i
- aumento en Gerencia de
enun 20% Optimizar los procesos de L . o
trabajo para aumentar la la eficiencia Administracié
T8 . p KPI8 del personal S/ 80,000 n-
eficiencia del personal en un - o
10% debido ala Organizacién
optimizacion y Métodos
de los
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procesos de

trabajo.
Porcentaje de
. ) avance en el
Realizar un estudio de _ .
- estudio de Gerencia de
mercado para identificar las .
T9 . KPI9 mercado S/20,000 | Unidades de
Establecer al regiones con mayor .
] ., parala Negocio
menos 4 potencial para la expansion. y
expansion
nuevas i
. regional.
OE5 | agencias para -
Yo Porcentaje de
contribuir con
. . Establecer las nuevas sucursales
lainclusién ) . ) )
Increment fnanciera agencias en Santiago de establecidas Gerencia de
arla T10 | Chuco, Moquegua, Mollendo | KPI10 | en nuevas S/ 2,000,000 | Unidades de
presencia y Pomabamba, y contratar regiones Negocio
i de Caja ersonal local. respecto al
Expandir ) 3 P .p .
Piuraen objetivo.
coberturay -
nuevas Porcentaje de
! cartera de ]
Clientes E3 . OL3 | regionesy . . L, avance en la
servicios en ) Realizar una investigacion ) o
. expandir la o investigacion
nuevas regiones cartera de de mercado para identificar de mercado Gerenciade
y canales - T11 | las necesidades financieras | KPI11 S/ 20,000 L
Sservicios ) i para el Créditos
no satisfechas de los clientes
enun 25% . desarrollo de
Desarrollar e actuales y potenciales.
para el imol ; nuevos
implementar .
2027. P Servicios.
al menos 3
OE6 Implementar nuevos
nuevos . ) .
. servicios financieros que Porcentaje de
Servicios ) )
) satisfagan dichas nuevos
financieros ) . . .
necesidades como servicios servicios Gerencia de
T12 | de banca mévilmejoradosy | KPI12 | financieros S/500,000 Ahorros y
productos de inversion implementad Finanzas
(fondos mutuos o 0s respecto al
certificados de deposito a objetivo.
plazo)
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Desarrollar y lanzar una Porcentaje de Gerencia de
Aumentar a camparfia de marketin ersonas que Ahorros
concienciade |T13 | . pan . g KPI13 p. . q S/100,000 ) y
digital dirigida a los nuevos hicieron clic Finanzas -
marca en . .
segmentos de mercado. en el anuncio. Marketing
OE7 | nuevos -
. Numero de Gerencia de
segmentos de Organizar eventos
L personas que Ahorros y
mercado en T14 | comunitarios para aumentar | KPI14 e S/ 150,000 .
Increment R asistieron al Finanzas -
un 15% la visibilidad de la marca .
Desarrollar ar la base evento. Marketing
campafias de de clientes Porcentaje de .
. . Implementar un programa ' Gerencia de
' marketing para de Caja L ) clientes que
Clientes E4 OoL4 ) de fidelizacion de clientes . Ahorros y
atraer nuevos Piuraen T15 . . KPI15 | hanreferidoa| S/40,000 .
) para incentivar las . Finanzas -
segmentos de un 20% Mejorar la . alguien a .
) referencias - Marketing
clientes parael tasa de Caja Piura
ano 2027. OES conversion de Porcentaje de
rospectos a . usuarios que .
p. be Optimizar el proceso de a Gerencia de
clientes en un incorporacion de clientes completan Ahorros
10% T16 P - KPI16 | todo el S/30,000 ) y
para facilitar las Finanzas -
) proceso de .
conversiones . _, Operaciones
incorporacion
Increment Porcentaje de
Implementar .
arla . soluciones
L soluciones .
eficiencia . tecnoldgicas
Implementar . tecnoldgicas N
operativa . . . identificadas
una . innovadoras Identificar y seleccionar las .
L, de Caja . . L y Gerencia de
Procesos transformacion ) que permitan soluciones tecnoldgicas que . . >
E5 | . OL5 |Piuraa OE9 T17 KPI17 | seleccionada | S/10,000 | Administracio
Internos digital de los . la se adaptan a las .
través de . . - ssobre el n - Sistemas
procesos para a automatizacio necesidades de Caja Piura total de
ganar eficiencia ndelos .
transforma soluciones
e procesos L
cién digital . tecnoldgicas
internos
delos evaluadas
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procesos
internos
para el
afio 2027.

T18

Implementar las soluciones
tecnologicas seleccionadas
como un Sistema de Gestién
de Relaciones con el Cliente
(CRM), Blockchain y
Aprendizaje Automatico
(MLD).

KPI18

Porcentaje de
soluciones
tecnolégicas
implementad
as sobre el
total de
soluciones
tecnoldgicas
seleccionada
S.

S/ 500,000

Gerencia de
Administracié
n - Sistemas

OE10

Capacitar al
personal en el
uso y manejo
de las nuevas
tecnologias
implementada
s

T19

Disefiar un programa de
capacitacion en nuevas
tecnologias

KPI19

Porcentaje de
programas
de
capacitacion
disefiados
sobre el total
de
programas
de
capacitacion
requeridos.

S/60,000

Gerencia de
Administracio
n - Gestién
de Personas

T20

Implementar el programa de
capacitacion disefiado

KPI20

Porcentaje de
programas
de
capacitacion
implementad
0s sobre el
total de
programas
de
capacitacion
disefiados.

S/80,000

Gerencia de
Administracio
n - Gestién
de Personas
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Procesos
Internos

E6

Implementar
una politica
crediticia mas
agily que
permita
colocaciones
mas rentables

OL6

Increment
arla
rentabilida
ddelas
colocacion
es de Caja
Piuraen
un 15%
para el
afio 2027.

Optimizar el sistema de

Porcentaje de

y o mejora en la
evaluacion crediticia .
. . eficiencia del
existente mejorando )
. L, sistema de )
algoritmos de evaluacion, ., Gerencia de
. T21 | . ., KPI21 | evaluacion S/ 100,000 L
Mejorar la incorporacion de nuevas crediicia Créditos
eficiencia del variables de decisién, o )
o después de
proceso de actualizacion de los modelos a
OE11 | aprobacion de de riesgo crediticio. L
o optimizacion.
créditos en un Borcentaic de
20% parael Implementar un programa ers.on;lal ue
afio 2025. P ~ p. 9 b q Gerencia de
de formacién continua para ha . L
S Administracié
T22 | el personal en la utilizacion | KPI22 | completado S/ 50,000 N - Gestion
del sistema de evaluacion el programa
o y de Personas
crediticia de formacién
continua.
Porcentaje de
' ) nuevos
Realizar un estudio de segmentos
mercado para identificar ) Gerencia de
23 para @ KPI23 | de crédito S/20,000 T
nuevas oportunidades de N Créditos
. identificados
crédito. .
Aumentar la en el estudio
diversificacion de mercado.
OE12 de la cartera Porcentaje de
de créditos en Lanzar nuevos productos nuevos
un 10% para gue satisfagan las productos de
el afio 2026. necesidades identificadas. crédito .
o Gerencia de
T24 | Pueden incluir: créditos KPI24 | lanzados que | S/100,000 L
. L Créditos
indexados, créditos verdes o corresponden
sostenibles y créditos para la alas
educacion. necesidades
identificadas
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NUmero de
ideas

Lanzar una convocatoria postuladas Gerencia de
T25 | internade ideasy KPI25 | sobre el total S/10,000 | Administracié
Crearun propuestas innovadoras de n
programa de colaboradore
intraemprendi S.
OE13 | . >
Increment miento con NUmero de
Establecer un arla iniciativas . proyectos
. y Seleccionar al menos 5 . .
programa de innovacion bottom-up. . implementad Gerencia de
) . proyectos viables de - >
- intraemprendimi yla T26 |. o KPI26 | os sobre los S/ 150,000 | Administracio
Aprendizaj . intraemprendimiento .
E7 | ento para OL7 | productivid seleccionado n
e ) . . anualmente
incentivar ad intema S
creatividad enun 20% inicialmente.
interna para el Desarrollar un plan de . Gerencia de
2027 capacitacion en innovacion Porcentaje Administracié
' . 127 | ¥ o Y | kpi27 del personal S/ 30,000 By
Potenciar las emprendimiento para los . n - Gestién
) capacitado.
capacidadesy colaboradores de Personas
OE14 | motivacién NUmero de
Establecer un esquema de .
emprendedor incentivos v reconocimientos personas e Gerencia de
a del personal. | T28 L y KPI28 | iniciativas S/300,000 | Administracio
para iniciativas destacadas .
. - reconocidas n
de intraemprendimiento
anualmente.
Lograr que Porcentaje de
Certificar a los grarq o . =)
el 100% Desarrollar un Identificar gerentes sin gerentes .
gerentes en e . o Gerencia de
. delos programade | T29 | certificacion en riesgos KPI29 | identificados S/ 10,000 .
riesgos . . Riesgos
. . gerentes capacitacion y operativos y legales. sobre el total
Aprendizaj operativos, N
E8 OL8 | cuenten OE15 | certificacion de gerentes.
e legalesy de . -
9 con en riesgos . Porcentaje de
prevencion de certificacio operativos Elaborar & implementar un erentes Gerencia de
lavado de P y T30 | programa de capacitaciones | KPI30 g ) S/100,000 )
. nen legales. . . capacitados Riesgos
activos . para la certificacion.
riesgos sobre los
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operativos, gerentes
legales y identificados.
de Porcentaje de
prevencion Identificar gerentes sin gerentes Unidad de
de lavado Desarrollarun | T31 | certificacion en prevencion KPI31 | identificados S/10,000 | Cumplimient
de activos programa de de lavado de activos. sobre el total o
al 2027. capacitacion y de gerentes.
OE16 | certificacion Porcentaje de
32 gj;jgzzn Elaborar e implementar un SZ;T;; dos Unidad de
. T32 | programa de capacitaciones | KPI32 S/80,000 | Cumplimient
activos. . o sobre los
para la certificacion. 0
gerentes
identificados.
TOTAL S/ 5,260,000
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Tabla 10: Cronograma de ejecucion de las tareas correspondientes al mapa estratégico propuesto para Caja Piura

TAREAS

2024-1

2024-11

2025-|

2025-11

2026-

2026-1

2027-

2027-1

Realizar un estudio de mercado para identificar necesidades financieras y desarrollar

tres nuevos productos: “Caja Futuro”, “Caja Emprende” y “Caja Segura”.

X

Formar un equipo de desarrollo de productos para disefiar estos nuevos productos
financieros. Este equipo estara compuesto por expertos en finanzas, marketing y
desarrollo de productos

Crear una estrategia de marketing y ventas para los nuevos productos financieros, que
incluya publicidad en medios locales y digitales, y eventos de lanzamiento en las
sucursales de Caja Piura.

Implementar un programa de formacion para los empleados sobre los nuevos
productos financieros, que incluya sesiones de capacitacién y materiales de referencia
detallados.

Implementar tecnologias de automatizacion como chatbots, asistentes virtuales y
automatizacion de marketing para reducir los costos de procesamiento en un 10%

Renegociar contratos con proveedores por ejemplo los servicios de terceros (limpieza,
seguridad, mantenimiento) y servicios profesionales (legales, contables, consultoria)
para reducir los costos de suministro en un 5%

Implementar programas de capacitacion para mejorar las habilidades del personal y
aumentar su productividad en un 10%

Optimizar los procesos de trabajo para aumentar la eficiencia del personal en un 10%

Realizar un estudio de mercado para identificar las regiones con mayor potencial para
la expansion.

Establecer las nuevas sucursales en Cusco, Moquegua y contratar personal local.
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Realizar una investigacion de mercado para identificar las necesidades financieras no
satisfechas de los clientes actuales y potenciales.

Implementar nuevos servicios financieros que satisfagan dichas necesidades como
servicios de banca mévil mejorados y productos de inversion (fondos mutuos o
certificados de deposito a plazo)

Desarrollar y lanzar una campafa de marketing digital dirigida a los huevos segmentos
de mercado.

Organizar eventos comunitarios para aumentar la visibilidad de la marca

Implementar un programa de fidelizacién de clientes para incentivar las referencias

Optimizar el proceso de incorporacion de clientes para facilitar las conversiones

Identificar y seleccionar las soluciones tecnoldgicas que se adaptan a las necesidades
de Caja Piura

Implementar las soluciones tecnoldgicas seleccionadas como un Sistema de Gestién
de Relaciones con el Cliente (CRM), Blockchain y Aprendizaje Automatico (ML).

Disefiar un programa de capacitacién en nuevas tecnologias

Implementar el programa de capacitaciéon disefiado

Optimizar el sistema de evaluacion crediticia existente mejorando algoritmos de
evaluacion, incorporaciéon de nuevas variables de decision, o actualizacién de los
modelos de riesgo crediticio.

Implementar un programa de formacién continua para el personal en la utilizacion del
sistema de evaluacion crediticia

Realizar un estudio de mercado para identificar nuevas oportunidades de crédito.
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Lanzar nuevos productos que satisfagan las necesidades identificadas. Pueden incluir;
créditos indexados, créditos verdes o sostenibles y créditos para la educacion.

Lanzar una convocatoria interna de ideas y propuestas innovadoras

Seleccionar al menos 5 proyectos viables de intraemprendimiento anualmente

Desarrollar un plan de capacitacién en innovacion y emprendimiento para los
colaboradores

Establecer un esquema de incentivos y reconocimientos para iniciativas destacadas
de intraemprendimiento

Identificar gerentes sin certificacion en riesgos operativos y legales.

Elaborar e implementar un programa de capacitaciones para la certificacion.

Identificar gerentes sin certificacion en prevencién de lavado de activos.

Elaborar e implementar un programa de capacitaciones para la certificacion.
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-

PERSPECTIVA
FINANCIERA

\_

Desarrollar nuevos
productos para
diversificar fuentes
de ingreso

AA

™.

Optimizar la
estructura de costos
para incrementar
maraenes

/

PERSPECTIVA
CLIENTES

N

Expandir cobertura
y cartera de
Serviciog en nuevas
regiones y canales.

Desarrollar campafas de
marketing para atraer
nuevos segmentos de

clientes

/

PERSPECTIVA
PROCESOS
INTERNOS

N

Implementar una
transformacion digital
de los procesos para
ganar|eficiencia.

Implementar una politica
crediticia mas agil y que
permita colocaciones
mas rentables

/

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE

\_

Establecer un
programa de
intraemprendimiento
para incentivar

Certificar a los gerentes
en riesgos operativos,
legales y de prevencion
de lavado de activos

llustracion 12: Grafico del Mapa Estratégico
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Evaluacion de la Gestion Crediticia de Caja Piura Post Plan

Estratégico

A continuacién, se presenta una proyeccion de la evaluacién de la gestidon
crediticia si aplicaramos una encuesta a 69 colaborades pertenecientes al area de

Negocios de Caja Piura tras la aplicacion del Plan Estratégico propuesto

60.0% 56.5%

50.0%

40.6%
40.0%

30.0%
20.0%

10.0%

2.9%
0.0% 0.0% 3
0.0% -

Muy bajo Bajo Moderado Bueno Excelente
Figura 13: Resultados proyectados de la dimension evaluacion del riesgo
crediticio
Nota. Elaboracion propia.
Interpretacion

La evaluacién de riesgo crediticio muestra una mejora de 7.2 puntos
porcentuales en la categoria "Bueno" y 7.3 puntos en "Excelente" luego de la
implementacion del plan estratégico. Esta variacion positiva indica que Caja Piura
implement6 mejores procesos y herramientas para el analisis de riesgo, otorgando
calificaciones crediticias mas precisas a clientes utilizando técnicas modernas como

modelos estadisticos y de inteligencia artificial.
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60.0%
50.0% A7.8%

39.1%
40.0%

30.0%

20.0%
13.0%

10.0%
0.0%

0.0%
Baja Moderada Buena Excelente

llustracion 14: Resultados proyectados de la dimensién toma de decisiones de
crédito

Nota. Elaboracién propia.

Interpretacion

En cuanto a la toma de decisiones de crédito, se produjo un crecimiento mas
moderado de 7.2 puntos en la calificacion "Bueno" y de 8.7 en "Excelente". La
mejora sugiere que el plan estratégico contribuy6 a estandarizar en cierto grado los
criterios para aprobar o rechazar operaciones crediticias, probablemente fijando
politicas y niveles de atribuciones mas transparentes para quienes intervienen en

dichas decisiones.
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60.0%
53.6%

50.0%

40.0%
’ 34.8%

30.0%

20.0%
11.6%
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0.0%
Mala Moderado Buena Excelente

llustracion 15: Resultados proyectados de la dimensién Administracion y
seguimiento de la cartera

Nota. Elaboracion propia.
Interpretacion

En cuanto a la administracion y seguimiento de cartera, vemos uno de los
avances mas significativos, de un 76.8% a un 88.4%. Esto evidencia logros
importantes en la gestion de cobranzas y recuperaciones. Esto a causa del
establecimiento de mejores criterios de segmentacién de la cartera y estrategias

focalizadas segun el perfil y comportamiento del deudor.
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50.0%
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33.3%

30.0%

20.0%
13.0%

10.0%
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0.0%
Bajo Moderado Bueno Excelente

Figura 16: Resultados proyectados de la dimension analisis y control de riesgos

Nota. Elaboracion propia.
Interpretacion

Respecto al analisis y control de riesgo, el que haya aumentado de un 73.9%
a un 86.9% la calificacion positiva, sugiere que Caja Piura reforz6 sus capacidades
para identificar, medir y monitorear los riesgos inherentes a las operaciones de
crédito, lo cual es vital para la sostenibilidad financiera. Esto debido a que se
implementaron nuevas metodologias y herramientas tecnolégicas que optimizaron

este proceso.
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Bajo Moderado Bueno Excelente

Figura 17: Resultados de la dimension desarrollo de politicas y procedimientos

Nota. Elaboracién propia.
Interpretacion

En cuanto al desarrollo de politicas y procedimientos, es positivo ver que
después de la implementacion del plan estratégico, un 97.1% de los encuestados
lo califica entre bueno y excelente, comparado con un 88.4% inicialmente. Esto
indica que se realizaron mejoras importantes para contar con directrices crediticias
claras, asi como procesos agiles que facilitan el otorgamiento y recuperacion de

créditos de manera ordenada.
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12%
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Moderada Bueno Excelente

Figura 18: Resultados de la dimension
Evaluacion y mejora de procesos

Nota. Elaboracién propia.
Interpretacion

Las evaluaciones ‘Buenas’ aumentaron de 43.5% a 48%, lo que indica una
mejora en la eficiencia y efectividad de los procesos de gestion crediticia. Ademas,
las evaluaciones ‘Excelentes’ aumentaron de 36.2% a 41%, lo que sugiere que una
proporcion significativa de los procesos de gestion crediticia superaron los
estandares esperados. La introduccion de nuevas politicas de crédito y la mejora
de los procesos de evaluacion de crédito han llevado a una mayor eficiencia en la
gestion crediticia. Ademas, la implementacion de tecnologias mas avanzadas para
el manejo de créditos ha permitido un procesamiento mas rapido y preciso de las

solicitudes de crédito.

Evaluacion Econdmica del Plan Estratégico propuesto a Caja Piura
(2024-2027) para mejorar la Gestion Crediticia.

Consiste basicamente en realizar un analisis costo-beneficio, donde se
comparan los flujos de costos proyectados de implementar el plan (costos de
procesos, tecnologia, capacitacion, etc.) versus los beneficios cuantificables que se
estima obtener por las mejoras en gestion de créditos (mayores ingresos
financieros, menores provisiones y mora). Comparando Flujo de Caja, VAN y el TIR
se determina si, bajo ciertos supuestos de operacion, el plan estratégico es rentable

y conveniente financieramente para Caja Piura, apoyando o no su aprobacién ante
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la Alta Direccion con sustento cuantitativo.
Flujo de Caja Proyectado

Tabla 11: Flujo de caja proyectado

Detalle 0 2024 2025 2026 2027

Ingresos

Desarrollar nuevos productos para diversificar fuentes de ingreso S/500,000 | S/500,000 | S/500,000

Optimizar la estructura de costos para incrementar margenes S/1,000,000 | S/1,000,000 | S/1,000,000

Expandir cobertura y cartera de servicios en nuevas regiones y
canales S/3,000,000 | S/3,000,000

ggiﬁgﬂg campafias de marketing para atraer nuevos segmentos /600,000 | /600,000

Implementar una transformacion digital de los procesos para ganar
eficiencia S/1,500,000

Implementar una politica crediticia mas agil y que permita S/500.000
colocaciones mas rentables '

Egresos S/5,260,000

Desarrollar nuevos productos para diversificar fuentes de ingreso S/270,000

Optimizar la estructura de costos para incrementar margenes S/520,000

Expandir cobertura y cartera de servicios en nuevas regiones y S/2.540.000
canales T

Desgrrollar campafias de marketing para atraer nuevos segmentos /320,000
de clientes

Implementar una transformacion digital de los procesos para ganar S/650.000
eficiencia ’

Implementar una politica crediticia mas agil y que permita
colocaciones mas rentables $/270,000

Flujo Neto -S/5,260,000.0 -S/790,000 | -S/1,360,000 | S/4,180,000 | S/7,100,000

Valor Actual Neto

El Valor Actual Neto (VAN) es positivo, especificamente S/ S/1,189,877.74.
Esto quiere decir que los beneficios proyectados exceden a los costos actualizados,
por lo tanto, se estaria generando valor economico agregado con la implementacion

del plan estratégico en Caja Piura.

VAN | S/1,189,877.74
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Tasa Interna de Retorno

La Tasa Interna de Retorno (TIR) es 19.09%, es superior al costo de

capitalizacion que tiene Caja Piura actualmente que es de 8.75%

aproximadamente. Esta alta TIR significa que la implementacion del plan

estratégico genera una buena rentabilidad financiera.

TIR

14.13%
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V. DISCUSION

Los hallazgos de la presente investigacion presentan similitudes y
diferencias respecto al estudio de Montalban (2020) sobre la implementacion de un
plan estratégico en una institucion microfinanciera. Ambos estudios coinciden en la
importancia de realizar un diagnostico integral de la situacién actual de la
organizacion, incluyendo analisis del entorno interno y externo, para identificar
areas criticas a abordar en la estrategia. Asimismo, en los dos estudios se formulan
estrategias especificas orientadas a las necesidades y realidad de cada institucion.
Sin embargo, se observan diferencias en el alcance y los objetivos centrales de la
propuesta estratégica. Mientras que Montalban (2020) se enfoca en incrementar la
rentabilidad a través de estrategias de crecimiento, con énfasis en la capacitacion
del personal y la agilizaciébn de procesos; la presente investigacion prioriza la
gestion efectiva del riesgo crediticio como parte integral de la estrategia, junto con
la transformacién digital y el desarrollo de nuevos productos financieros. Esto refleja
que la naturaleza y desafios de las instituciones microfinancieras varian, y por tanto
los planes estratégicos deben adaptarse a sus realidades especificas. La gestion
prudente del riesgo crediticio resulta un aspecto critico en el contexto de la
institucion estudiada, mientras que para Montalban (2020) el enfoque se centra en

impulsar el crecimiento rentable.

En discusién con Séanchez (2019), ambos estudios coinciden en la
importancia de realizar un diagndstico integral de la situacién actual de la institucion
microfinanciera, analizando factores internos y externos para identificar areas
criticas a abordar en la estrategia. Sin embargo, se observan diferencias relevantes
en el enfoque central de las propuestas estratégicas formuladas en cada estudio.
Mientras que Sanchez (2019) prioriza estrategias de crecimiento y rentabilidad a
través de capacitacidon de personal, innovacion en procesos y expansion de
mercado; en la presente investigacién se pone énfasis en la gestion efectiva del
riesgo crediticio como parte integral de la estrategia, junto con transformacion digital
y desarrollo de nuevos productos financieros. Estas diferencias en los enfoques
estratégicos reflejan que la naturaleza y desafios de las instituciones
microfinancieras varian segun su contexto y realidad especifica. Por tanto, los

planes estratégicos formulados deben adaptarse a las necesidades particulares de
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cada institucion, equilibrando adecuadamente los objetivos de crecimiento y
rentabilidad con la gestion prudente de riesgos, a fin de garantizar la sostenibilidad

financiera en el mediano y largo plazo.

En discusion con Mondragon y Villanueva (2017), ambos estudios proponen
un plan estratégico para una entidad del sector financiero e incluyen un analisis del
entorno interno y externo de la organizacién. Asimismo, plantean objetivos
estratégicos y proponen estrategias y planes de accién para implementar la
estrategia. Adicional a ello, ambos estudios siguen una metodologia similar de
planeacion estratégica, con contextualizaciones y periodos distintos. Empero una
de las diferencias con Mondragoén y Villanueva (2017) es su enfoque en una entidad
financiera genérica "ABC", mientras que la presente se centra especificamente en
Caja Piura. Otra diferencia es que el primer estudio abarca el periodo 2017-2019,
mientras que el segundo cubre 2024-2027. Por su parte, Mondragon y Villanueva
(2017) estan mas orientado a la elaboracién conceptual del plan estratégico,
mientras que la presente incluye un diagndstico de la gestion crediticia actual como

punto de partida.

En discusibn con Alcalde, Sanchez, y Gallegos (2019), ambas
investigaciones abordan el desarrollo de un plan estratégico para una institucion
microfinanciera con el objetivo de mejorar su desempefio y posicionamiento en el
mercado, por lo que comparten el enfoque metodoldgico de formular estrategias a
partir de un analisis interno y externo. Sin embargo, el contexto y la institucién
analizada es distinta, adicionalmente Alcalde, Sanchez, y Gallegos (2019) ponen
mayor énfasis en estrategias para aumentar participacion de mercado, penetracion
geografica, canales digitales y educacién financiera. Por su parte, esta
investigacion prioriza estrategias para mejorar la gestion de riesgo crediticio.
Asimismo, el primer estudio utiliza matrices como PEYEA, BCG, IE y GE, mientras
gue esta investigacion se basa en FODA, PEYEA y BCG. Por otro lado, la primera
propone responsabilidad social centrada en educacion financiera, por su parte la

segunda no menciona actividades de RSE.

La investigacion de Benavente et al. (2020) para una caja rural prioriza
estrategias agresivas de expansion geografica, transformacion digital e innovacion

en productos, aprovechando un entorno atractivo y una posicion interna soélida de
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la empresa. Sin embargo, presta menor énfasis a la gestion de riesgos crediticios.
En contraste, esta investigacion para una caja municipal enfatiza en mejorar la
gestion de riesgo crediticio ante el deterioro reciente en la calidad de su cartera,
ademas de considerar estrategias de crecimiento y tecnologia. Esta diferencia se
explica porgue la caja rural se encuentra en una posicion mas favorable para asumir
riesgos e invertir agresivamente en crecimiento, mientras que la caja municipal
debe sanear primero su cartera crediticia y fortalecer la gestién de riesgos ante un
entorno mas incierto, antes de priorizar la expansion. Asi, cada plan refleja
estrategias adaptadas a la posicion competitiva y los desafios especificos de cada
institucion. La investigacion de Benavente et al. (2020) representa un plan mas
agresivo de crecimiento mientras que esta investigacion plantea un enfoque mas

conservador enfocado primero en gestion de riesgos.

Mientras que Baldedn, Fonseca y Valdivia (2019) se enfocan en una CMAC
especifica, la CMAC Cusco, con el objetivo de consolidar su liderazgo en el sector
microfinanciero peruano al 2030; esta investigacién se centra en la CMAC Piura y
prioriza estrategias para fortalecer la gestion del riesgo crediticio ante problemas
recientes en la calidad de su cartera. Asimismo, el primer estudio propone
estrategias agresivas de crecimiento, expansion geografica e innovacion
tecnologica, aprovechando las fortalezas internas y oportunidades externas de la
CMAC Cusco. Por su parte, esta investigacion plantea medidas mas conservadoras
enfocadas primero en sanear la cartera crediticia y mejorar las politicas de
evaluacion de riesgo antes de priorizar estrategias de crecimiento. Estas diferencias
se explican por la posicion competitiva distinta de cada institucion. La CMAC Cusco
presenta indicadores financieros mas sélidos que le permiten asumir un plan mas
agresivo, mientras que la CMAC Piura debe enfocarse inicialmente en gestionar los
problemas recientes en la calidad de su cartera de créditos a través de estrategias

mas cautas.
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VI.

CONCLUSIONES

v" Se logr6 desarrollar un plan estratégico detallado para el periodo 2024-

2027 que permitira a Caja Piura mejorar sustancialmente su gestion
crediticia a través de la implementacion de estrategias enfocadas en
expandir su cobertura geografica y de servicios financieros, transformar
digitalmente sus procesos internos, desarrollar nuevos productos
financieros, implementar campafias de marketing, flexibilizar su politica
crediticia, fomentar la innovacién interna y reforzar la capacitacion de sus

gerentes en temas fundamentales de riesgos y cumplimiento normativo.

La evaluacion de la gestion crediticia de Caja Piura mostré que en 5 de
las 6 dimensiones analizadas (evaluacién de riesgo, toma de decisiones,
administracion de cartera, analisis de riesgos, politicas y procedimientos,
y evaluacion de procesos), entre el 70% y el 88% de los encuestados la
calific6 como buena o excelente. Sin embargo, en todas esas
dimensiones hubo entre un 13% y 23% que la consider6 solo moderada,

e incluso un 1.4% que la calific6 como mala en administracion de cartera.

Se llevo a cabo un profundo analisis del entorno externo e interno de Caja
Piura, determinando las principales oportunidades y amenazas del sector
microfinanciero peruano, asi como los puntos fuertes y débiles de la
entidad en términos de su posicién competitiva y financiera, su estructura

organizacional y operativa, y su cultura institucional.

Tras un analisis interno y externo, se plantearon objetivos de crecimiento
al 2027 para Caja Piura. Para lograrlos, se formularon 30 estrategias
candidatas utilizando herramientas como FODA, PEYEA y BCG. Luego,
aplicando una matriz de decision, se consolidaron ocho estrategias

principales alineadas al Cuadro de Mando Integral.

Después de un analisis detallado utilizando la matriz de decisiéon
estratégica (MDE), Caja Piura ha seleccionado ocho estrategias
esenciales para su implementacion. Estas incluyen: (1) Expandir la
cobertura geografica y de servicios financieros, (2) Desarrollar nuevos
productos para diversificar ingresos, (3) Implementar una transformacion

digital de los procesos, (4) Realizar campafas de marketing para atraer
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nuevos clientes, (5) Optimizar la estructura de costos, (6) Flexibilizar las
politicas crediticias para acelerar colocaciones, (7) Crear un programa de
intraemprendimiento para motivar la innovacion interna, y (8) Certificar a

los gerentes en temas de prevencion de riesgos.

Se procedi6 a disefiar un mapa estratégico integral que incluye
indicadores clave de desemperfio, responsables designados, cronograma
de ejecucion y presupuesto requerido para llevar a cabo la estrategia
elegida y el resto de las estrategias complementarias enfocadas

especificamente en mejorar la gestion crediticia de Caja Piura.
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VII.

RECOMENDACIONES

v

Continuar con la implementacion del plan estratégico desarrollado para
el periodo 2024-2027, asegurandose de que todas las estrategias se

ejecuten segun lo planeado y se realicen ajustes cuando sea necesario.

Realizar un seguimiento continuo de la percepcion de los encuestados
sobre la gestion crediticia de Caja Piura y tomar medidas para mejorar

las areas que se consideran solo moderadas o malas.

Mantener un andlisis constante del entorno externo e interno para
identificar rapidamente cualquier cambio en las oportunidades,

amenazas, fortalezas y debilidades.

Revisar regularmente los objetivos de crecimiento establecidos para
2027 y ajustar las estrategias si es necesario para asegurar que se

alcancen estos objetivos.

Monitorear de cerca la implementacion de las ocho estrategias
esenciales seleccionadas y hacer ajustes si alguna de ellas no produce
los resultados esperados.

Revisar periodicamente el mapa estratégico integral para asegurarse de
gue se estan alcanzando los indicadores clave de desempefio y que se

estan cumpliendo los plazos y presupuestos establecidos.
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ANEXOS

Anexo 1.

Matriz de Operacionalizacion de la variable Plan Estratégico

Estratégico

diferentes
areas de la
empresa con el

fin de
determinar la
estrategia

necesaria para
lograr los

objetivos
establecidos.
(Martinez y
Milla, 2005)

dimensiona
en: analisis
estratégico,
formulacién
estratégica e
implantacion
de
estrategias; y
se desarrolla
mediante el
Modelo de
Plan
Estratégico
de Martinez y
Milla del
2005.

. Definicién Definicion , . .
Variable : Dimensiones Indicadores
conceptual operacional
Es una Andlisis
variable de PESTEL
naturaleza Andlisis de las
cuantitativa, 5 fuerzas de
segun la -
9 Analisis Por,t(_ar_
Documento naturaleza de tratéai Analisis
que resume la | datos que | ©Strategico interno
posicion actual | produce, y del (Cadena de
y futura de una | tipo discreta, valor, cultura
empresa  en | segun el organizacional,
términos namero  de etc.
economicos, valores Matriz FODA
estrategicos 'y posibles  en | Formylacion Matriz de perfil
organizativos; | su  espacio | estratégica competitivo
Plan y analiza las | muestral. Se Matriz PEYEA

Implantacién
de
estrategias

Definicion de
planes de
accion

Disefio de
cronograma
Elaboracion de
presupuesto




Anexo 2.

Matriz de operacionalizaciéon de la variable Gestion Crediticia

Definicién
Definiciéon Escal
Variable operacion | Dimensiones Indicadores
conceptual a
al
Evaluacion
crediticia
Conjunto de lethaustlva.
tECnicas so adecuado
gue tienen de ,
herramientas
como O
objetivo de - .hIS'[OFIa|
reducir cre(,ll!nuo.
tanto el | Es una -, Politicas Clar"fls
costo como | variable de Evalu_amon de evalqauon Escal
el riesgo | naturaleza del resgo de_ga_rantlas. a
asociado a | cuantitativ crediticio Criterios Likert
los a, segln la definidos para
préstamos | naturaleza evalua_lr la
que las | de  datos _capaudad de
empresas que ingresos.
otorgan a | produce, y Consideracion
sus del  tipo del ~  riesgo
Gestion | clientes. discreta, S:eecoilgilglr?es 32
Creditici Dicho rubro segun el it
a es ndamero de credrto.
considerad | valores Claridad de
0 como un | posibles politicas
activo que | en su crediticias.
puede espacio Eficiencia  en
recuperarse muestral. decisiones de
sin  riesgo | Dicha crédito.
de pérdida | variable se Control de
y tiene la|medird en| Tomade imites ~ de | o0
capacidad | una escala | decisiones de riesgo. L'I?t
de generar | ordinal del | crédito Consistencia | o'
rentabilidad | tipo Likert. en criterios de
en el decision  de
transcurso crédito.
de  su Documentacié
vigencia n adecuada de
(Santandre decisiones de
u, 2002) crédito.
Administracio Seguimiento de | Escal
ny pagos y a




seguimiento
de la cartera
de créditos

obligaciones.
Politicas de
incumplimiento

Acciones de
cobranza.
Opciones de
renegociacion
de préstamos.
Politicas de
recuperacion
de préstamos.

Likert

Andlisis y
control del
riesgo
crediticio

Herramientas
y modelos de
scoring para
riesgo
crediticio.
Analisis
periodicos de
la cartera de
créditos.
Establecimien
to de reservas
para pérdidas
esperadas.
Informes
regulares
sobre el
desempefio
crediticio.
Estrategias de
mitigacion del
riesgo
crediticio.

Escal

Likert

Desarrollo de
politicas y
procedimiento
s

Politicas
crediticias
documentadas.
Cumplimiento y
actualizacion
reguladora.
Comunicacion
efectiva de
politicas al
personal.
Revisiones
periddicas para
asegurar
efectividad.

Escal

Likert




Capacitacion
adecuada del
personal
crediticio.

Evaluacion y
mejora de
procesos

Gestion
crediticia y
cumplimiento
normativo.
Mejora de flujos
de trabajo en
créditos.
Cumplimiento
normativo
prioritario.
Revision  de
eficiencia
operativa.
Optimizacién
de flujos de
trabajo
normativos.

Escal
a
Likert




Anexo 3.

Cuestionario para medir la gestion crediticia

iBuen dia! Este cuestionario es para medir la gestion crediticia de Caja Piura.
Escala Likert de 5 puntos. Puedes indicar tu grado de acuerdo o desacuerdo en
una escala del 1 al 5, donde 1 representa "Totalmente en desacuerdo” y 5

representa "Totalmente de acuerdo”.

1. Evaluacion del riesgo 1 2 3 4 5
crediticio

1.1. La institucidon realiza
una evaluacion
exhaustiva de la
capacidad crediticia de
los clientes antes de

otorgar un préstamo.

1.2. La institucién utiliza
herramientas y
métodos  adecuados
para evaluar el historial
crediticio de los

clientes.

1.3. La instituciébn tiene
politicas claras para
evaluar las garantias
ofrecidas por los

clientes.

1.4. La instituciobn tiene
criterios bien definidos
para evaluar la

capacidad de




generacion de ingresos

de los clientes.

1.5. Lainstitucion considera
de manera adecuada el
riesgo crediticio al
tomar decisiones de

aprobacion de crédito.

2. Toma de decisiones de

crédito

2.1. La institucion cuenta
con politicas crediticias
claras y bien

comunicadas.

2.2. Las decisiones de
aprobacion de crédito
se toman de manera

oportuna y eficiente.

2.3. La institucion tiene
limites de exposicion al
riesgo bien definidos y

controlados.

2.4. Los criterios utilizados
para tomar decisiones
de crédito son

consistentes y justos.

2.5. La institucion tiene
procedimientos

adecuados para




documentar y registrar
las  decisiones de

crédito.

3. Administracion y

seguimiento de la cartera

de créditos

3.1.

La institucion realiza un
seguimiento regular de
los pagos y el
cumplimiento de las
obligaciones

crediticias.

3.2.

La institucion tiene
politicas y
procedimientos para el
manejo de situaciones

de incumplimiento.

3.3.

Se implementan
acciones de cobranza
oportunas y efectivas
en caso de pagos

atrasados.

3.4.

La institucién ofrece
opciones de
renegociacion de
préstamos en caso de
dificultades financieras

del cliente.

3.5.

La institucion tiene




politicas claras para la
recuperacion de
préstamos en caso de

incumplimiento grave.

4. Analisisy control del riesgo

crediticio

7.1.

La institucion utiliza
herramientas y
modelos de scoring
para analizar el riesgo

crediticio.

7.2

Se realizan analisis
periodicos de la cartera
de créditos para
identificar posibles
riesgos y tomar

medidas preventivas.

7.3.

La institucion establece
reservas  adecuadas
para cubrir pérdidas
esperadas en la cartera

de créditos.

7.4.

Se realizan informes
regulares sobre el
desempeiio y la calidad
de la cartera de
créditos.

7.5.

La institucibn tiene

estrategias claras para




mitigar y controlar el

riesgo crediticio.

5. Desarrollo de politicas y

procedimientos

5.1.

La institucion
tiene politicas y
procedimientos
bien
documentados
para la gestion
crediticia.

5.2.

Las politicas y
procedimientos
estan
actualizados vy
en cumplimiento
con las
regulaciones

vigentes.

5.3.

Existe una
comunicaciéon
clara y efectiva
de las politicas y
procedimientos
a todo el

personal.

5.4.

La institucion
realiza
revisiones

periddicas  de




sus politicas y
procedimientos
para asegurar
su efectividad.

5.5.

La institucion
brinda
capacitacion y
desarrollo
adecuados  al
personal
involucrado en
la gestion

crediticia.

6. Evaluaciébn y mejora de

procesos

6.1.

La revision
periodica de los
procesos de
gestion crediticia
es importante
para mejorar la
eficiencia y el
cumplimiento

normativo.

6.2.

La identificacion
de areas de
mejora en los
procesos de
gestion crediticia

para optimizar




los flujos de

trabajo.

6.3. El cumplimiento
de las
normativas y
regulaciones
aplicables es
una prioridad en
la gestion
crediticia.

6.4. La revision
periodica de los
procesos de
gestion crediticia
contribuye a
mejorar la
eficiencia
operativa de una
institucion
financiera.

6.5. La optimizacion

de los flujos de
trabajo en la
gestion crediticia
ayuda a
garantizar el
cumplimiento de
las normativas y

regulaciones.




Anexo 4.

Cuestionario para evaluar el plan estratégico de Caja Piura siguiendo el

modelo de cuadro de mando integral

Cada afirmacién se evalta en una escala del 1 al 5, donde 1 significa

“Totalmente en desacuerdo” y 5 significa “Totalmente de acuerdo”.

Perspectiva Financiera (Incrementar el valor econ6mico) 112 (3 (4|5

1. ¢Se haincrementado la rentabilidad en un 10% en el Gltimo

ano?

2. ¢Se han reducido los costos financieros en un 5% en los

ultimos 12 meses?

3. ¢Se ha optimizado el uso de recursos para aumentar los

margenes de utilidad?

4. ¢Se mantiene un grado de liquidez adecuado que permite

cubrir las obligaciones a corto plazo?

5. ¢Se ha fortalecido el patrimonio en los ultimos afios?

6. ¢Se han implementado estrategias para incrementar el

valor econémico?

Perspectiva del Cliente (Promover la inclusion financiera 112 (3|45

brindando servicios de calidad)

7. ¢Se han innovado con nuevos servicios financieros

basados en tecnologia de punta?

8. ¢Se ha ampliado la cobertura de atencién al publico con

nuevas oficinas y/o canales electronicos accesibles?

9. ¢Se ofrecen tasas competitivas que atraen a mas clientes?

10. ¢ La satisfaccion del cliente ha incrementado en el dltimo

ano?

11. ¢ Se han implementado estrategias para promover la

inclusion financiera brindando servicios de calidad?

12. ¢ Los clientes consideran que los servicios ofrecidos son de

alta calidad?

Perspectiva Interna del Proceso (Garantizar la eficaciay 112 (3|4 |5




eficiencia en los procesos)

13.

¢, Se han automatizado procesos operativos y
administrativos para agilizar los servicios y reducir los

costos de transaccion?

14.

15.

¢, Se cumplen con todos los limites establecidos por la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP?
¢La calificacion de riesgos de Caja Piura ha mejorado

continuamente?

16.

¢, Se han realizado mejoras en la infraestructura de las
unidades de negocios con equipamiento, tecnologia y
canales de atencion alternativos modernos para lograr un

mejor ambiente de trabajo y atencion al cliente?

17.

¢,Los procesos internos son eficientes y efectivos?

18.

¢ Los empleados estan satisfechos con los procesos

internos?

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento (Promover la

especializacion y autorrealizaciéon del personal)

19.

¢El personal ha sido capacitado en temas relacionados a la
intermediacion financiera para que asi la institucion pueda

adaptarse exitosamente a los cambios?

20.

¢,Han mejorado las condiciones laborales y de
comunicacion para mantener un buen clima laboral, brindar
estabilidad al personal comprometido y alcanzar las metas

institucionales?

21.

¢, Se brinda a los trabajadores oportunidades de ascenso y

asignacion de mayores responsabilidades en la institucién?

22.

¢, Se ofrece una compensacion econémica acorde al
esfuerzo de cada trabajador y a las posibilidades de la

institucion, para retener y atraer talentos?

23.

¢, Los empleados estan satisfechos con las oportunidades

de aprendizaje y crecimiento ofrecidas por la organizacién?

24.

¢Los empleados se sienten motivados para alcanzar sus
metas personales mientras ayudan a la organizacion a lograr

sus objetivos estratégicos?




25. ¢ La organizacion tiene una cultura positiva que promueve

el aprendizaje continuo?




Anexo 5.

Consentimiento Informado para participar en la Investigacion "Plan

estratégico para mejorar la Gestion Crediticia en Caja Piura".
Estimado colaborador:

Se le invita a participar en la investigacion titulada "Plan Estratégico para
mejorar la Gestion Crediticia en Caja Piura". Esta investigacion tiene como objetivo
evaluar el proceso de gestion de créditos en nuestra organizacion con el fin de

identificar oportunidades de mejora y fortalecimiento.

Antes de decidir si desea participar en este estudio, lea detenidamente la
siguiente informacion sobre el propdsito, los procedimientos, los posibles riesgos y
beneficios, asi como sus derechos y responsabilidades como participante. Si tiene
alguna pregunta o inquietud, no dude en comunicarse con el equipo de

investigacion.
Propésito del estudio:

El objetivo principal de esta investigacion es analizar y proponer un plan
estratégico que permita mejorar la gestién crediticia en Caja Piura. Se pretende
identificar areas de oportunidad, optimizar procesos y fortalecer las politicas

relacionadas con la gestion de créditos.
Procedimiento:

Tu participacion implica el acceso a informacién relacionada con los
procesos de gestidon de créditos de Caja Piura. Esto puede incluir datos financieros,
informes, politicas, cualquier otro documento pertinente para el estudio,
participacion en entrevistas, encuestas 0 grupos de discusién, segun lo
determinado por el investigador. Tenga en cuenta que su participacion es voluntaria

y puede retirarse en cualquier momento sin consecuencias negativas para usted.
Riesgos y beneficios:

No se anticipan riesgos significativos asociados con su participacién en esta
investigacion. Sin embargo, podria haber algunas molestias minimas relacionadas
con el tiempo y la energia requeridos para proporcionar la informacion solicitada.

Como beneficio potencial, su participacion ayudara a mejorar la gestion crediticia



en Caja Piura, lo que podria tener un impacto positivo en nuestros clientes y en el

éxito de nuestra organizacion.
Confidencialidad y anonimato:

Todos los datos e informacion suministrados serdn procesados y
gestionados de manera estrictamente confidencial. Se implementaran
precauciones de seguridad apropiadas para asegurar la confidencialidad y
proteccion de sus respuestas y para que cualquier informacion identificable se

mantenga en estricto anonimato y solo se utilicen para fines de investigacion.
Consentimiento:
Al decidir participar en esta investigacion, comprendo y acepto lo siguiente:

- Mi participacion es voluntaria y puedo retirarme en cualquier momento

sin consecuencias negativas.
- Comprendo el propésito y los procedimientos del estudio.

- Tengo plena conciencia de las potenciales ventajas y desventajas

relacionadas con mi participacion.

- Manifiesto mi conformidad en cuanto a que todos los datos suministrados

seran tratados de manera confidencial y preservados de forma anénima.

- Autorizo a los investigadores a utilizar los datos recolectados para el
andlisis y la publicacion de los resultados, siempre manteniendo mi

anonimato.

- Entiendo que mi participacion en esta investigacion no afectara mi

empleo ni mi relacion con Caja Piura.

Si esta de acuerdo con los términos y desea participar en la investigacion
"Plan Estratégico para mejorar la Gestion Crediticia en Caja Piura”, firme a

continuacion como muestra de su consentimiento.

Nombre del colaborador:

Firma:

Fecha:




Anexo 6.

Validacion por juicio de experto del cuestionario para evaluar el Plan

Estratégico de Caja Piura mediante cuadro de mando integral.

Yo Ricardo Mondragdon Garcia, con DNI N.° 02861201, con nacionalidad
peruana, de profesion Licenciado en Ciencias Contables y Financieras,
desempefiandome actualmente como Gerente de Gestion del Talento en Caja

Piura, con 26 afos de experiencia.

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de
validacion de instrumento (Cuadro de mando integral), que tiene por objetivo medir
la percepcion de los participantes sobre la efectividad de las estrategias
implementadas, la optimizacion de los recursos, la rentabilidad, la reduccion de
costos, la liquidez y el fortalecimiento del patrimonio. Los resultados obtenidos
permitiran tomar decisiones informadas para la mejora continua del plan estratégico

y el logro de los objetivos organizacionales:

Deficiente|AceptableBuenoMuy buengExcelente

Cronogramade items X

Amplitud de contenido X

Redaccion de items X
Pertinencia X

Metodologia X

Coherencia X
Organizacion X

Obijetividad X

Claridad X

En sefal de conformidad firmo la presente en la ciudad de Piura 09 dias del
mes de octubre del 2023

/ﬁ © re 13 12 ra
.-.-r"'""""_ﬂ“ (F1

m*mﬂ‘fﬁh
59 ORI PRIRA.




Validacion del Contenido del Cuestionario para la Variable Plan Estratégico

INSTRUCCION: A continuacién, se le hace llegar el instrumento de
recoleccion de datos (Cuestionario) que permitira recoger la informacion en la
presente investigacion: Plan estratégico para mejorar la gestion crediticia de
Caja Piura, 2024-2027. Por lo que se le solicita que tenga a bien evaluar el
instrumento, haciendo, de ser caso, las sugerencias para realizar las correcciones

pertinentes. Los criterios de validacion de contenido son:

Criterios Detalle Calificacion
o El item pertenece a la dimension | 1. 4e acuerdo
Suficiencia y basta para obtener la medicion
de esta 0: en desacuerdo
_ El item se comprende faciimente, | 1. ge acuerdo
Claridad es decir, su sintactica y semantica
son adecuadas 0: en desacuerdo

El item tiene relacién l6gica con el | 1: de acuerdo

Coherencia indi 4 midi
indicador que esta midiendo 0: en desacuerdo

El item es esencial o importante, | 1: de acuerdo

Relevancia ; ; ;
es decir, debe ser incluido 0: en desacuerdo

Nota. Criterios adaptados de la propuesta de Escobar y Cuervo (2008).




Matriz de Validacion del Cuestionario para la variable Plan Estratégico

S C| C| R
u I 0] e
f a h I
i r e e
c i r \Y;
Dimension | Indicador ftem i d e a | Observacion
e a n n
n d C c
c i i
i a a
a
.Se ha incrementado | 1 1
la rentabilidad en un
10% en el dltimo afio?
Rentabilidad ¢Se han reducido los | 1 1
costos financieros en
un 5% en los Ultimos 6
meses?
¢Se ha optimizado el | 1 1 1 1
uso de recursos para
Perspectiv aumentar los
a margenes de utilidad?
Financiera
(Increment ¢Se  mantiene  un |1 1 1 1
ar el valor grado de liquidez
econémico adecuado que permite
) cubrir las obligaciones
a corto plazo?
Solidez g,Se_ ha_fortalecido el|1 1 1 1
Financiera pex_trlmonlg en los
Gltimos afios?
.Se han | 1 1 1 1
implementado
estrategias para
incrementar el valor
econémico?
Perspectiv | Innovacion y | ¢Se han innovado con | 1 1 1 1
a del | Cobertura nuevos servicios
Cliente financieros  basados
(Promover en tecnologia de
la inclusion punta?
financiera
brindando ¢Se ha ampliado la | 1 1 1 1
Servicios cobertura de atenciéon
de calidad) al publico con nuevas
oficinas y/o canales




electronicos

accesibles?

iSe han
implementado
estrategias para

promover la inclusion
financiera  brindando
servicios de calidad?

Satisfaccion
del Cliente

.Se ofrecen tasas
competitivas que
atraen a mas clientes?

¢;La satisfaccion del
cliente ha
incrementado en el
Ultimo afio?

¢ Los clientes
consideran que los
servicios ofrecidos son
de alta calidad?

Perspectiv
a Interna
del
Proceso
(Garantizar
la eficaciay
eficiencia
en los
procesos)

Eficiencia de
Procesos

¢, Se han automatizado
procesos operativos y
administrativos  para
agilizar los servicios y
reducir los costos de
transaccion?

¢La calificacion  de
riesgos de Caja Piura
ha mejorado
continuamente?

¢Los procesos
internos son eficientes
y efectivos?

Infraestructur

a y
cumplimiento

¢Se cumplen con
todos los limites
establecidos por la
Superintendencia de

Banca, Seguros vy
AFP?

.Se  han realizado
mejoras en la

infraestructura de las
unidades de negocios
con equipamiento,
tecnologia y canales
de atencion




alternativos modernos
para lograr un mejor
ambiente de trabajo y
atencion al cliente?

¢,Los empleados estan
satisfechos con los
procesos internos?

Perspectiv
a del
Aprendizaj
e y
Crecimient
o]
(Promover
la
especializa
cion y
autorrealiz
acion  del
personal)

Capacitacion
y Desarrollo

¢El personal ha sido
capacitado en temas
ligados al negocio de
intermediacion

financiera para que la
institucion pueda
enfrentar con éxito los
cambios en el entorno

y brindar a sus
trabajadores la
posibilidad de
ascender y asumir
mayores

responsabilidades en
la institucion?

¢Los empleados estan
satisfechos con las
oportunidades de
aprendizaje y

crecimiento ofrecidas
por la organizacion?

¢ La organizacion tiene
una cultura positiva
gue promueve el
aprendizaje continuo?

Motivacion y

Retencion

¢Las condiciones de

trabajo y de
comunicacion han
mejorado para
mantener un clima
laboral favorable vy
brindar estabilidad

laboral al personal que
se identifica con los
objetivos de la
institucion y se
esfuerza por alcanzar
las metas?

.Se establece una
compensacion
econdmica acorde con
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el nivel de esfuerzo de
cada trabajador y de
acuerdo con las
posibilidades
economicas de la
institucion, con la
finalidad de retener y
atraer a  nuevos
talentos?

¢Los empleados se
sienten motivados
para alcanzar sus
metas personales
mientras ayudan a la
organizacion a
alcanzar sus objetivos
estratégicos?




Cuestionario para la Variable Plan Estratégico

Estimado(a), se agradece su apertura a la participacion de este cuestionario, el cual
tiene un objetivo netamente académico. Consta de 24 preguntas organizadas en
cuatro perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos Internos, y Aprendizaje y
Crecimiento. Cada pregunta debe ser respondida utilizando una escala Likert de 1
a 5, donde 1 significa “Totalmente en desacuerdo” y 5 significa “Totalmente de
acuerdo”. Por favor, responde a todas las preguntas de cada perspectiva antes de
pasar a la siguiente. Tus respuestas deben reflejar la situacion actual de Caja Piura
y ser lo mas honestas posible. No hay respuestas correctas o incorrectas, estamos
buscando tu percepcion honesta. Una vez que hayas respondido a todas las
preguntas, revisa tus respuestas para asegurarte de que estan completas. Cuando
estés satisfecho con tus respuestas, puedes considerar que has completado la
evaluacion.

Totalmente | En desacuerdo Ni de De acuerdo | Totalmente de

en (D) acuerdo ni (A) acuerdo (TA)
desacuerdo en

(TA) desacuerdo

(NN)
5 4 3 2 1

Dimension 1 TD|D|NN|A|TA
Perspectiva Financiera (Incrementar el valor 1 |23 |45

econdémico)

26.¢Se ha incrementado la rentabilidad en un 10% en el

ultimo ario?

27.¢Se han reducido los costos financieros en un 5% en

los Gltimos 6 meses?

28. ¢ Se ha optimizado el uso de recursos para aumentar

los margenes de utilidad?

29. ¢ Se mantiene un grado de liquidez adecuado que

permite cubrir las obligaciones a corto plazo?

30. ¢ Se ha fortalecido el patrimonio en los ultimos afios?

31.¢Se han implementado estrategias para incrementar
el valor econdmico?
Dimension 2 TA|A|NN|D|TD

Perspectiva del Cliente (Promover la inclusion 1 |23 4|5

financiera brindando servicios de calidad)




32.¢Se han innovado con nuevos servicios financieros

basados en tecnologia de punta?

33.¢Se ha ampliado la cobertura de atencion al publico
con nuevas oficinas y/o canales electrénicos

accesibles?

34. ¢ Se ofrecen tasas competitivas que atraen a mas

clientes?

35. ¢ La satisfaccion del cliente ha incrementado en el

ultimo afo?

36.¢Se han implementado estrategias para promover la

inclusion financiera brindando servicios de calidad?

37.¢Los clientes consideran que los servicios ofrecidos

son de alta calidad?

Dimensién 3

TA

NN

D

Perspectiva Interna del Proceso (Garantizar la

eficaciay eficiencia en los procesos)

38. ¢ Se han automatizado procesos operativos y
administrativos para agilizar los servicios y reducir

los costos de transaccion?

39. ¢ Se cumplen con todos los limites establecidos por
la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP?
40. ¢ La calificacion de riesgos de Caja Piura ha

mejorado continuamente?

41.¢Se han realizado mejoras en la infraestructura de
las unidades de negocios con equipamiento,
tecnologia y canales de atencion alternativos
modernos para lograr un mejor ambiente de trabajo y

atencion al cliente?

42.¢Los procesos internos son eficientes y efectivos?

43.¢Los empleados estan satisfechos con los procesos

internos?

Dimensioén 4

TA

NN

TD




Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento 1 |23 |45
(Promover la especializacion y autorrealizacion del

personal)

44. ¢ El personal ha sido capacitado en temas
relacionados a la intermediacion financiera para que
asi la institucion pueda adaptarse exitosamente a los

cambios?

45. ¢ Han mejorado las condiciones laborales y de
comunicaciéon para mantener un buen clima laboral,
brindar estabilidad al personal comprometido y

alcanzar las metas institucionales?

46. ¢ Se brinda a los trabajadores oportunidades de
ascenso y asignacion de mayores responsabilidades

en la institucién?

47.¢Se ofrece una compensacién econdémica acorde al
esfuerzo de cada trabajador y a las posibilidades de

la institucion, para retener y atraer talentos?

48. ¢ Los empleados estan satisfechos con las
oportunidades de aprendizaje y crecimiento

ofrecidas por la organizacion?

49. ¢ Los empleados se sienten motivados para alcanzar
sus metas personales mientras ayudan a la

organizacién a lograr sus objetivos estratégicos?

50. ¢ La organizacion tiene una cultura positiva que

promueve el aprendizaje continuo?

iMuchas gracias por su patrticipacion!
Ficha de Validacion de Juicio de Experto

Nombre del instrumento Cuestionario en escala Likert para evaluar el Plan
Estratégico de Caja Piura mediante el modelo de
Cuadro de Mando Integral.

Objetivo del instrumento Este cuestionario busca medir la percepcion de los
participantes sobre la efectividad de las
estrategias implementadas, la optimizacion de los
recursos, la rentabilidad, la reduccion de costos, la




liquidez y el fortalecimiento del patrimonio. Los
resultados obtenidos permitiran tomar decisiones
informadas para la mejora continua del plan
estratégico y el logro de los objetivos
organizacionales

Nombres vy apellidos del
experto

Ricardo Mondragén Garcia

Documento de identidad

02861201

Afos de experiencia en el
area

26 afos

Maximo Grado Académico

Licenciado en Ciencias Contables y Financieras

Nacionalidad Peruana
Institucion Caja Piura
Cargo Gerente de Gestion del Talento
Fecha 22/11/2023
Firma e T TN
i gor Garcia
Cabrortte: e Gestion de Tadenic:

£ CAs PR,




Anexo 7.
Constancia de Validacion de Juicio de Experto para la variable Gestion Crediticia

del experto 1.

hﬁ] UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

CONSTANCIA DE VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTO

Yo Jhon Jesus Otiniano Malca, con DNI N.° 19098115, con nacionalidad
peruana, de profesion Ingeniero Industrial desempefiandome actualmente como
Jefe de Créditos en Caja Piura, con 10 afios de experiencia.

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de validacion
de instrumento (Encuesta y cuestionario), que tiene por objetivo medir la gestién
crediticia en la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Piura a efectos de su
aplicacion.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las siguientes
apreciaciones:

Muy

DEFICIENTE|ACEPTABLE |BUENO |BUENO |EXCELENTE
1.-Cronograma de
tems - 4
2 - Amplitud de
contenido ~
3.- Redaccion de
items <
4 - Pertinencia ~
5.- Metodologia ~<
6.- Coherencia e
7.- Organizacion ~
8.- Objetividad £
9.- Claridad -

En seiial de conformidad firmo la presente en la ciudad de Trujillo 12 dias del
mes de junio del 2023




Anexo 8.

Constancia de Validacion de Juicio de Experto para la variable Gestion Crediticia
del experto 2.

w UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

CONSTANCIA DE VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTO

Yo, Jubelt Verdi Cardenas con DNI N° 01172081, con nacionalidad peruana, de
profesion Ingeniero Industrial con codigo CIP: 75182 desempefiandome
actualmente como Asesor de Negocios en Caja Piura, con 16 afios de
experiencia.

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de validacion
de instrumento (Encuesta y cuestionario), que tiene por objetivo medir la gestiéon
crediticia en la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Piura a efectos de su
aplicacion.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las siguientes
apreciaciones:

MUY
DEFICIENTE|/ACEPTABLE |BUENO |BUENO |EXCELENTE

X

1.-Cronograma de
tems

2.- Amplitud de
contenido
3.-Redaccion de
items

4 - Pertinencia

5.- Metodologia

6.- Coherencia

7 - Organizacién
8 - Objetividad
9.- Claridad

x| x|x[X [x|x] x| X

En sefial de conformidad firmo la presente en la ciudad de Trujillo 12 dias del

mes de junio del 2023
A/ \l,
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Anexo 9.

Constancia de Validacion de Juicio de Experto para la variable Gestion Crediticia
del experto 3.

w UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

CONSTANCIA DE VALIDACION DE JUICIO DE EXPERTO

Yo, Ana Carolina Zavaleta Bustamante con DNI N.° 70266948, con nacionalidad
peruana, de profesion Ingeniero Industrial con coédigo CIP: 287520
desempefiandome actualmente como Representante de Servicio al Cliente en
Banco BanBif, con 3 afios de experiencia.

Por medio de la presente hago constar que he revisado con fines de validacion
de instrumento (Encuesta y cuestionario), que tiene por objetivo medir la gestion
crediticia en la Caja Municipal de Ahorro y Crédito de Piura a efectos de su
aplicacion.

Luego de hacer las observaciones pertinentes, puedo formular las siguientes
apreciaciones:

MUY
DEFICIENTE|ACEPTABLE [BUENO |BUENO |EXCELENTE

1.-Cronograma de
tems

2.- Amplitud de
contenido X
3.-Redaccion de
items

X

4 - Pertinencia
5.- Metodologia

6.- Coherencia

7 - Organizacion
8.- Objetividad
9 - Claridad

X [ X |X[X [X[X] X

En sefal de conformidad firmo la presente en la ciudad de Trujillo 12 dias del
mes de junio del 2023




Anexo 10.

Carta de Conformidad de Caja Piura para facilitar informacion util al estudio

£ CAJA PIURA

Piura, 20 de junio del 2023.

Carta N° 2001 - 2023-GT/CMP

Sra.

LLERENA ROJAS KEY RHINA
Asistente Social

AGENCIA LARCO

PRESENTE.-
De nuestra mayor consideracion:

Por medio del presente documento, le saludamos cordialmente y en atencion a su carta,
mediante la cual solicita autorizaciéon para la realizacion de su tesis denominada “Plan
estratégico para mejorar la gestion crediticia de Caja Piura,2023-2026.”, cumplimos con
informar lo siguiente:

Que, se autoriza lo solicitado siempre que guarde la confidencialidad del nombre de la Caja
Piura, para tal fin debera coordinar con la Sr. Leyva Chamba Jhonny Jesus — Asistente de
Desarrollo Organizacional (correo electronico jleyvac@cajapiura.pe ) la revision de la
encuesta y nombre de nuestra institucion antes de ser aplicada y cualquier otra informacion
que sea utilizada para la realizacion de la tesis.

Sin otro particular.

Atentamente,

Maria
Gestion del Talento
CAUA PIURA

Oficina Principal Jr. Ayacucho 353, Piura | T (073) 284321 | cajapiura@cajapiura.pe | www.cajapiura.pe





