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CAPITULO 1. CREDITOS AGRARIOS: UNA DECISION DIFICIL

Era una mafana fria y nublada de diciembre del 2016, cuando Ramén Vela CEO de
AGROBANCO, un Banco creado por el Estado para el desarrollo sostenido y permanente
del sector agropecuario, se servia su primer café del dia. Hacia un mes que habia tomado el
cargo y dentro de unos minutos tendria la primera reunion con los accionistas para explicar
los resultados financieros del afio 2016.

Mientras caminaba con su café en la mano y miraba el panorama desde la ventana de su
oficina ubicada en el piso 22 del edificio, pensaba: “;Como se llegd a esto?, 94 Millones en
negativo en el ultimo afio” ;Cual ha sido el problema? ;Qué opciones tenemos? ;Cual seria
la mejor estrategia para que la empresa vuelva al de los afios anteriores? ¢Sera verdad lo que
le dijo un amigo suyo? “Si no volvemos a estar en cifras azules para el proximo afio jNos
cierran!” Estos pensamientos habian estado en su cabeza durante semanas. En ese momento
sond el telefono para indicarle que todo estaba listo para su presentacion. Ramon colgd el
teléfono con més dudas que respuestas en su cabeza, se persignd como era su costumbre y
sali6 de la oficina.

1.1. Historia de la empresa
La creacion de AGROBANCO en 1930 marca el

inicio de una politica crediticia especifica para el sector agropecuario en el
pais. Esta apuntaba a mejorar el acceso al crédito de las unidades productivas
en este sector, especialmente en las zonas donde no operaba la banca
comercial. La institucion sin embargo, no tuvo una importancia preponderante
en el financiamiento de la actividad agropecuaria, recién a principios de los
afios sesenta, se empieza a consolidar el proceso crediticio en el pais. (Silvera,
1994, p. 1).

La institucién habia cumplido una funcion importante en la transferencia de recursos
financieros entre hogares y regiones del pais, de acuerdo a los requerimientos definidos por
las malas campanas y a la estacionalidad del ingreso. Sin embargo su eficiencia habria estado
afectada por distorsiones de orden politico o de regulacién financiera.

Un factor importante es la distribucion del riesgo, ya que no se realiz6 un cobro adicional
para cubrir la posibilidad de una mala campafia, sino que se mantuvo una baja tasa de interés,



lo que obligd a demandar crecientes transferencias de recursos del Tesoro Publico para cubrir
las pérdidas.

En 1991, el Presidente de la Republica clausur6 AGROBANCO como parte de su plan de
reduccion de la intervencion estatal. En esa linea de ideas, el gobierno pensaba que la banca
comercial llenaria el vacio dejado por AGROBANCO , pero en la practica hubo mucha
resistencia entre los banqueros a prestar al sector rural, sobre todo con tasas de interés que
los clientes pudieran pagar.

1.2. Un nuevo despertar de AGROBANCO

En diciembre del 2001, 10 afios después de haber sido clausurado, el Presidente reaperturd
AGROBANCO. La entidad seria integrante del sistema financiero nacional y su principal
funcion seria la de “otorgar créditos al sector Agropecuario”, teniendo como principal énfasis
el sector agricola, forestal, acuicola, agroindustrial y los procesos de transformacion,
comercializacion y exportacion de productos naturales y derivados de dichas actividades.

La mision, segun Banco Agropecuario (2005), dictaba: “Otorgar recursos y servicios
financieros al sector agropecuario, en forma eficaz y rentable, promover la asistencia técnica
y servicios complementarios, para contribuir a su competitividad y desarrollo sostenido” (p.
5). (Ver Anexo 1)

AGROBANCO tenia por objeto “desarrollar todo tipo de actividades propias de una entidad
bancaria y priorizar sus operaciones de crédito hacia los pequefios y medianos productores
agropecuarios asociados, comunidades campesinas y comunidades nativas, empresas
comunales y empresas Multicomunales de servicios Agropecuarios” (Agrobanco, 2002, art.
48, p. 15), a través de la entrega del financiamiento crediticio llamado “colocaciones”.

Las colocaciones se dividian en dos tipos,

las de primer piso, que son créditos directos otorgados bajo las modalidades
de cadenas productivas y de créditos comerciales; mientras que las
colocaciones de segundo piso, son créditos indirectos otorgados a los Bancos,
Cajas Rurales y Cajas Municipales, para atender a pequefios y medianos
productores agropecuarios. (Agrobanco, 2008, p. 24).

También se definid que la direcciéon y gestion de AGROBANCO seria autbnoma y se
sujetaria a su Ley de Relanzamiento y Estatuto. La maxima instancia de gobierno seria la
Junta General de Accionistas.



El credo de AGROBANCO, en el cual se basaban los objetivos principales de la
organizacion, predicaba:

1. Lograr la sostenibilidad econémica del Banco

2. Contar con un fondeo de bajo costo y diversificado

3. Bancarizar mediante crédito oportuno con asistencia técnica a los micro y
pequefios productores

4. Ser reconocidos como una entidad transparente

Contar con procesos eficientes

6. Contar con una cultura organizacional y valores (Agrobanco, 2012, p. 17).

o

1.3. AGROBANCO una empresa confiable

El 2001 al 2004, se constituyeron en afios de dificil crecimiento para AGROBANCO, “tarea
que involucro redefinir la vision de los agricultores respecto a la banca, luchando contra la
cultura de no pago y la insuficiente capacidad organizativa del sector” (Banco Agropecuario,
2005, p. 3). En las palabras del Gerente General: “Debemos ser pacientes, perseverantes y
no vacilar frente a los obstaculos, para el cumplimiento del objetivo propuesto” (Banco
Agropecuario, 2005, p. 3).

El 2004, AGROBANCO tenia como saldo total de colocaciones un monto de S/. 63 MM,
“que se traduce de acuerdo a los parametros de impacto, en el financiamiento de cultivos para
una superficie de 70 mil hectareas, lo cual ha significado beneficiar a 23 mil unidades
agropecuarias y 109 mil personas” (Banco Agropecuario, 2005, p. 21). El saldo de primer
piso alcanzé S/. 21 MM, y los créditos de segundo piso ascendieron a S/ 42 MM.

En el ejercicio 2006 se realizd un cambio en la Gerencia General, el cual se coincidio con el
cambio de gobierno, dandole un nuevo enfoque y asegurando que mas del 80% de las
colocaciones se realicen en provincia, también se desarrollé el plan estratégico 2006 -2010.

“A diciembre del 2006, la evolucién de los saldos de la cartera de creditos de primer piso
marca una tendencia creciente, superando los S/. 55 MM en comparacion con los S/. 33 MM
del afio anterior” (Agrobanco, 2007, p. 6). En diciembre del 2006, el total de colocaciones
totales llegaron a ser S/. 163 MM.

En el 2011 hubo un nuevo cambio de gobierno, que no afectd la plana gerencial del Banco y
se dieron los siguientes indicadores: los créditos de primer piso ascendieron a S/. 246 MM,
disminuyendo en 6% en términos anuales. Contrariamente a esto, “el saldo de los créditos de
segundo piso en el 2011 fue de S/. 29 MM, que se incrementaron en S/. 6 MM, equivalente



a un crecimiento de 26% respecto al afio anterior” (Agrobanco, 2012, p. 78). Las
colocaciones totales de AGROBANCO a diciembre 2011 ascendieron a S/. 275 MM.

La evolucion del volumen de negocio de AGROBANCO, distribuido por segmento de
negocio de primer y segundo piso, asi como las tasas del mercado se observan en el Anexo
2 'y 3 respectivamente.

1.4. Un cambio en la estrategia

A inicios del afio 2012 se nombro un nuevo Gerente General, el Sr. Alex Rea ingres6 como
CEO de AGROBANCO , realiz6 varios cambios en la organizacién que buscaron
incrementar la velocidad del negocio que se venia llevando hasta el momento.

Se aument0 rapidamente “la dotacion de personal en las unidades de negocios
descentralizadas, creando y cubriendo puestos de trabajo destinados a atender las funciones
de amplicacion del negocio, se crearon las Jefaturas Zonales de Costa central y Selva”, que
permitirian continuar con el proceso de descentralizacion. (Agrobanco, 2013a, p. 10-11).

Se elaboro el “reglamento de adquisiciones y contrataciones, permitiendo mayor autonomia
al Departamento de Logistica, para los procesos de apertura de oficinas, se lanzaron nuevos
productos crediticios orientados a satisfacer las necesidades de financiamiento de los
productores” (Agrobanco, 2013a, p. 12). Se aprob6 ademas la contratacion de personal
especializado, fuera de la planilla de la empresa, que se haria cargo de la recuperacion de los
créditos deteriorados que habian recibido de gestiones anteriores. Esta actividad es comin en
las empresas financieras, las cuales por contrato, se paga un fijo muy bajo y premian el
variable en funciédn del éxito en la recuperacién. Esta iniciativa fue descontinuada a los pocos
meses de iniciada.

Se contemplé también la posibilidad de contratar una empresa especializada en recuperacion
de cartera, sin embargo esta inicativa no fue implementada debido a que este tipo de empresas
“castiga” demasiado el precio de compra, es decir si AGROBANCO decide vender su cartera
pesada, ésta seria vendida a un 10% o 12% de su valor en libros y le tomaria por lo menos
un afio todo este proceso. Por lo indicado, la Gerencia General decidio no aplicar esta medida.

Por otro lado, Alex Rea, vio como un problema para adaptarse al crecimiento, el plantear una
estrategia ordenada a largo plazo, tal como se venia haciendo en afios anteriores,
principalmente porque retrasaba todo el proceso, por tanto decidid que las nuevas
colocaciones se harian segun la coyuntura de cada afio.



Sin embargo fue advertido por el Gerente Financiero que de continuar con la estrategia
mayorista, la probabilidad de recupero seria solo de un 5% en este segmento y se alargaria a
un plazo de 4 afios.

A inicios del 2013, AGROBANCO accedi6 a un financiamiento de S/ 400 MM por medio
de la banca internacional, lo cual le permitioé que ese afio la entidad registrara colocaciones
por la suma historica de S/ 849 MM, generando una utilidad neta de S/ 22 MM. Durante el
2014 continuo con su proceso de toma de deuda local e internacional lo que le valié tener al
cierre de ese afio un saldo de colocaciones de S/.1,338 MM, sin embargo la utilidad neta de
ese afo se redujo a S/ 10 MM. Durante el 2015 las colocaciones ascendieron a S/ 1,623 MM,
la utilidad neta de ese afio se situé en S/ 17 MM, lo cual resultd mayor al afio 2014 pero no
llegd a alcanzar los S/ 22 MM del afio 2013.

1.5. Las operaciones

Las operaciones a partir del 2012 fueron descentralizadas hacia las agencias regionales, con
la finalidad de hacer méas expeditivo el proceso de prospeccion, evaluacion y desembolso de
los créditos.

Como lo explica Jorge Tito, Gerente del area Comercial: el proceso crediticio se inicia con
el personal del area Comercial, quienes somos los encargados de efectuar el primer contacto
con los clientes, a los cuales visitamos y le solicitamos toda la informacion necesaria para la
evaluacion correspondiente. Luego el Area de Riesgos efectla la revision y analisis del
expediente comercial, basado en las politicas internas de admision crediticia y la regulacién
financiera vigente. Posteriormente, el Area de Operaciones se encarga de revisar que toda la
documentacidn se encuentre acorde con las normas internas y luego se encarga de efectuar
las 6rdenes de pago para que los clientes puedan realizar el cobro respectivo.

A continuacion, se presenta el nimero de oficinas por afio y su evolucion hasta el 2016.

Periodo N° de Oficinas
2012 8

2013 18

2014 34

2015 51

2016 60




Como se observa en el cuadro superior, en el 2012 AGROBANCO tenia 8 oficinas en todo
el pais y en cuatro afios se incrementd hasta llegar a tener 60 oficinas, que incluia la oficina
principal situada en la capital del pais.

Las oficinas en el interior del pais tienen la autonomia de poder desembolsar créditos, por
ello cada una de ellas contaba con un responsable de las Areas Comercial, Riesgos y
Operaciones, es decir como parte de la autonomia asignada por la Gerencia General, no tenia
necesidad de recurrir a la Oficina principal para las aprobaciones de desembolso crediticio.
Para entender mejor el funcionamiento de AGROBANCO Yy su evolucién, se muestra el
Organigrama de la empresa para los afios 2011 y 2016 (ver Anexo 10).

Se debe indicar que no existe un sistema de incentivos sobre el negocio generado, es decir
no hay una remuneracion variable para la fuerza de ventas por cada crédito colocado.

AGROBANCO, a partir del 2012 pas6 de ser una entidad que atendia la actividad
agropecuaria apoyada también en el negocio de segundo piso, a tomar un rol protagonico
como agente directo de financiamiento al sector, siendo casi la totalidad de colocaciones a
través de la banca de primer piso.

Asimismo, todas las operaciones de AGROBANCO se hacian por medio de personal
perteneciente al banco; sin embargo, en ocasiones especiales se contrato a terceros, empresas
privadas y personas naturales, amparados por el Codigo Civil, la Ley N° 26702 (Ley General
del Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Orgéanica de la Superintendencia de Banca
y Seguros), la Ley N° 26887 (Ley General de Sociedades) solo en actividades muy
especificas.

1.6. Los clientes

En AGROBANCO el tnico criterio para diferenciar a sus clientes era la superficie agricola
con la que contaban y para esto se defini¢ la siguiente division:

Pequefios y Medianos Productores: Aquellos con una superficie agricola de 2 a 130 hectareas
dependiendo de la region natural. A estos se les podia ofrecer un nivel de endeudamiento
hasta de S/ 300 Mil.

Grandes productores: aquellos con una superficie agricola mayor a 130 hectareas y podian
acceder a un nivel de endeudamiento mayor a S/ 300 mil.



Hasta el afio 2012, la empresa se sentia orgullosa del crecimiento rapido de clientes logrado
por su area de ventas, la misma que habia sido solida a pesar de los problemas suscitados en
el sector.

1.7. Morosidad

El indicador de morosidad era un factor vital en la gestion directiva de AGROBANCO. Este
porcentaje se habia reducido estadisticamente, gracias al rapido crecimiento de la cartera
durante los afios 2012, 2013 y 2014. En el caso del sector minorista, los problemas
econdémicos que tenian los nuevos productores en alcanzar una venta positiva habian llevado
a varios al impago. En el 2015 el ratio de morosidad del segmento minorista fue de 3.45%;
sin embargo el indicador de morosidad para el segmento No minoristas se situo hacia el
0.68%, y no fue considerado un problema para la gerencia debido a que en esta seccién la
morosidad era poco representativa con respecto al volumen del negocio. En el Anexo 5 se
presentan los indicadores de morosidad por afio.

1.8. Organigrama

AGROBANCO posee un Directorio conformado por 5 directores, siendo designado uno de
ellos como presidente por la junta general de Accionistas. El presidente del directorio es el
encargado de impartir los lineamientos que debe seguir el Gerente General, quien a su vez se
encarga de la operatividad de las directrices.

Las decisiones del Gerente General llegan formalmente hasta donde lo indique su respectivo
Manual de Organizacion y Funciones (en adelante MOF). (Ver Anexo 6: MOF del Gerente
General).

AGROBANCO tuvo un crecimiento de personal exponencial desde el 2012 hasta el 2015, en
este afio los colaboradores se dividian en trabajadores, que basicamente realizaban trabajos
operativos, los funcionarios realizaban el trabajo mas importante en la revision de las cuentas
y los gerentes que eran los directivos de las diferentes divisiones.

Para entender el funcionamiento de AGROBANCO, se pasa a definir algunas de las
funciones basicas de cada funcionario dentro de la entidad:

Gerente

Planificar, programar, organizar y supervisar las actividades y las operaciones de la
respectiva gerencia encargada, segun las politicas establecidas por el Directorio.



El sueldo en promedio asciende a S/ 12 mil.

Ejecutivo / Funcionario

Evaluar los procesos operativos internos, identificando oportunidades de mejora, e implantar
nuevos procesos y optimizaciones que las operaciones requieran para su funcionamiento. Es
el responsable de las cuentas en cada oficina regional descentralizada.

El Ejecutivo se puede encargar de dos o mas oficinas a nivel nacional.

La evaluacion de una cuenta toma aproximadamente 2 horas para el minorista y 4 horas para
el no minorista.

El sueldo en promedio asciende a S/ 8 mil.

Trabajador

Proponer mejoras y realiza el proceso operativo con el proposito de mejorar los servicios y
la productividad, perfeccionando con la finalidad de reducir tiempos criticos y reduccion de
costos.

El sueldo en promedio asciende a S/ 3.5 mil.

Cabe resaltar, que a diferencia del sector bancario ningun trabajador contaba con una
remuneracion variable por colocacién de un préstamo. En este sentido la gerencia de
Recursos Humanos habia tratado timidamente de lograr adecuarse al mercado; sin embargo,
solo existia en el area un Gerente y un reclutador para todas las oficinas. En el Anexo 7 se
muestra la evolucién del nimero de personal.

AGROBANCO posee la autonomia de disefiar e incorporar en su administracion el
organigrama de la empresa, siempre bajo la aprobacion de su maxima instancia, el Directorio.
En lo concerniente a la salida de funcionarios, ésta se podia dar siempre y cuando se
cumpliera con los lineamientos establecidos por el Ministerio de Trabajo.

1.9. Un cambio de rumbo en el 2016

El afio 2016 segun los expertos en proyeccidén econdmica, seria un afio complicado para el
sector agropecuario, preveian un crecimiento del 2%, el peor del sector en 12 afios y esta
situacion afectaria duramente al crecimiento sostenido de AGROBANCO. Debido a esto, el
Gerente General opt6 por seguir incrementando las ventas en el segmento no minorista, para
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poder rescatar el crecimiento sostenido que se habia tenido en afios anteriores. Asimismo,
para llevar a cabo estas acciones, con la ayuda de RRHH se propusieron metas bastante
exigentes a los funcionarios de colocaciones, los cuales ya se encontraban, bastante cargados
de trabajo, en palabras de uno de ellos “No podemos ya con las cuentas que tenemos, ademas
estamos realizando un trabajo poco profesional por las metas y ahora nos piden mas”.

De esta forma y bajo la directiva del Gerente general se continud con el incremento de las
colocaciones en el mercado no minorista, el cual pensaban podria salvar a la empresa de un
afio sin crecimiento.

Bajo esta coyuntura se les otorgd el maximo endeudamiento a 3 empresas productoras no
minoristas, repartiendo mas de S/ 150 millones entre ellas, generando un ticket promedio del
banco de S/. 25,000, siendo el historico de S/. 10 mil en promedio.

Se efectuaron estudios dentro de AGROBANCO que recomendaban volver al segmento
minorista, e indicaban que la probabilidad de recupero de la cartera problema no minorista
ascenderia a un 20% en caso de hacernos cargo de la gestioén de estas cuentas y tomaria
aproximadamente 5 afios para la recuperacion.

Sin embargo, estas medidas y las nuevas metas que presionaban a los funcionarios
preocupaban a algunos de los accionistas, debido a que ya habian tenido noticias de algunos
maltratos a sus colaboradores, por la fuerte necesidad del Gerente General de llegar al
cumplimiento de metas ambiciosas.

El 10 de septiembre del 2016 llegd una carta a la oficina del actual Gerente General donde
se pedia una reunion con el Directorio y el comité de ética. La carta mencionaba el maltrato
a una de las funcionarias por parte del CEO y luego de escuchar a ambas partes, el Directorio
decidid retirar al Gerente general y traer a un nuevo lider para el banco.

1.10. El dia de la reunion

El nuevo CEO, elegido en octubre 2016, para tomar el liderazgo de la compafiia fue Ramon
Vela, quien en su primera semana pidié algunos indicadores de la anterior gestidn, sobre todo
le interesaban 2 temas: el tipo de clientes y la morosidad.

El numero de clientes no minoristas se incrementd en aproximadamente 10% y lleg6 a
compararse en montos de colocacién al de los minoristas, con un crecimiento mediocre del
0,4%. Este hecho, que equiparaba en montos de dinero a los minoristas y los ho minoristas,
no se habia dado nunca en la historia de la empresa.



Agregado a estos documentos, le llegaron los niveles de morosidad proyectados de cierre
anual 2016, en las que los No minoristas seria de 9% y para los minoristas del 5%.

En resumen, Ramaén pudo revisar esa semana la informacidn que se muestra en el Anexo 4:
“Cartera de créditos y numero de clientes minoristas y no minoristas”. Asi como en el Anexo
5: “Ratios de morosidad anual por segmento de clientes” y también en el Anexo 8:
“Evolucion del saldo de Cartera atrasada por Segmento Minorista y No Minoristas”.

Ramon estuvo todo el primer mes entendiendo como se configuraban los ratios, conociendo
al personal y entendiendo la estrategia comercial de su antecesor antes de poder iniciar con
su gestion y tomar decisiones.

Al final del mes llegé a la conclusion de que tenian un serio problema, las proyecciones de
Finanzas dejaban S/ 90 millones en negativo en los resultados del 2016.

Era viernes por la mafiana y en la junta de accionistas del lunes a primera hora, esperaban
que diera una idea de cémo salvar a la compafiia en el 2017. Los entendidos en el tema
estaban preocupados, ya que la intervencion politica podria llevarlos a desestabilizar la
credibilidad en el banco el 2017, llegando incluso al cierre del mismo.

Ramon Vela en su despacho veia sus opciones y pensaba, ¢qué hacer con la empresa?, ¢ Cual
era el problema?

¢Deberia seguir con la estrategia de su antecesor o volver a la estrategia de centrarse en los
minoristas?

¢Deberia generar eficiencias en los costos y reducir personal para aminorar el gasto en
planilla?

¢Habria una posibilidad que todo se hubiera caido porque el Gerente General anterior no
pudo terminar su gestion?

Mientras sopesaba el problema pensaba ¢ Qué criterios utilizaré para medir mis alternativas?
¢Cuales tengo?

Cogio las llaves de su carro, el balance y los ratios que tenia en la mesa con la esperanza de
que la respuesta le llegue el fin de semana.
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ANEXOS

Anexo 1. Vision, mision, rol y valores de la empresa
Segin AGROBANCO (2013b):
VISION: Ser una entidad de Desarrollo Rural, con accionariado mixto,

innovador y lider en productos y servicios financieros, sustentado en un alto
desempefio del recurso humano y el uso de tecnologia de vanguardia.

MISION: Brindar productos y servicios financieros que promuevan el
ahorro rural y acompafien el desarrollo de la produccion, los negocios agrarios
y las actividades complementarias en el entorno rural, enfocados en la
inclusion de la poblacion con menores recursos y mayores restricciones.

ROL DE LA EMPRESA: Institucién de desarrollo que apoya con
servicios financieros y asistencia técnica a pequefios y medianos productores
que generan excedentes econdmicos en el sector agropecuario,
preferentemente asociados, y promueve su desarrollo e insercion en la
economia.

VALORES: En el marco de la cultura organizacional se establecieron
los siguientes valores:
e Vocacion de servicio: actitud genuina de apoyo al cliente
e Compromiso: identificacion y dedicacion
e Integridad: honestidad y transparencia
e Trabajo en equipo: sinergia y direccionalidad
¢ Innovacion: creatividad, romper paradigmas

e Alto desempefio: eficiencia (p. 6).
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Anexo 2. Colocaciones por tipo (en miles de soles)
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Fuente: Agrobanco (2012)
Elaboracién propia
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Anexo 3. Tasas activas promedio para créditos agrarios

Entidad 2010 2011 2012
Banca Multiple 37.3% 40.3% 44.3%
Empresas Financieras 45.3% 46.9% 46.0%
Cajas Municipales 44.2% 46.0% 45.2%
Cajas Rurales 42.9% 42.8% 41.3%
AGROBANCO 19.0% 19.0% 19.0%
Sistema financiero 40.3% 40.7% 41.0%

Fuente: SBS (s. f.-b)
Elaboracion propia
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Anexo 4. Cartera de créditos y nimero de clientes minoristas y no minoristas

dic-12 dic-13 dic-14 dic-15 dic-16*

Créditos en miles de

soles 411,293 850,280 1.338,975 1.623,956 1.694,580
- Minoristas 322,948 569,532 722,271 844,530 869,596
- No Minoristas 88,344 280,748 616,704 779,426 824,984
No. de Clientes 25.555 39.274 55.714 65.791 66.115
- Minoristas 25.469 39.006 55.294 65.364 65.647
- No Minoristas 86 268 420 427 468

Fuente: SBS (s. f.-a)
Elaboracion propia
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Anexo 5. Ratios de morosidad anual por segmento de clientes

dic-12 dic-13 dic-14 dic-15 dic-16*
Morosidad 2,58% 1,62% 2,12% 2,10% 7,12%
- Minoristas 3,24% 2,32% 3,57% 3,42% 5,08%
- No Minoristas 0,20% 0,22% 0,42% 0,67% 9,27%

Fuente: SBS (s. f.-a)
Elaboraci6n propia
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Anexo 6. Manual de organizacion y funciones (MOF) del Gerente general

Segun el articulo 44° del estatuto social de AGROBANCO (2002):

16

1.

Planificar, programar, organizar y supervisar las actividades y las operaciones
de las dependencias del Banco, segun las politicas establecidas por el
Directorio, pudiendo para tal fin delegar en parte su autoridad en otros
funcionarios de gerencia de la Oficina Principal o en los jefes de las oficinas
descentralizadas.

Ejecutar y hacer ejecutar los acuerdos de la Junta General y del Directorio.
Proporcionar al Directorio la informacion, estudios y recomendaciones que se
requiera para facilitar sus decisiones y darle cuenta de los asuntos que
corresponda.

Participar con voz en las sesiones de Junta General de Accionistas y de
Directorio y actuar en ellas como Secretario, salvo que dichos érganos de
gobierno hayan designado a otro funcionario con ese objeto o acuerden que la
reunion tenga caracter reservado.

Formular el presupuesto, cuadro de metas y planes operativos de la
institucion.

Proponer al Directorio los limites maximos de las lineas de crédito destinadas
a atender a los pequefios productores agropecuarios en zonas de extrema
pobreza. (p. 14).



Anexo 7. Numero de trabajadores en las 3 clasificaciones hasta el afio 2016

2012:
2013:
2014:
2015:
2016:

246 trabajadores, 7 gerentes, 24 ejecutivos
275 trabajadores, 8 gerentes, 41 ejecutivos
379 trabajadores, 8 gerentes, 45 ejecutivos
373 trabajadores, 7 gerentes, 54 ejecutivos

345 trabajadores, 4 gerentes, 47 ejecutivos
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Anexo 8. Evolucion del saldo de cartera atrasada por segmento minorista'y no minorista

Millones S/ Indicadores de Morosidad
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Fuente: SBS (s. f.-a)
Elaboracién propia
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Anexo 9. Estados financieros

Balance General del Banco Agropecuario
Al 31 de diciembre de 2016
(En Miles de Soles)

. Agrobanco
Activo 9
MN ME TOTAL

DISPONIBLE 91.058 548 243 639 301
Caia - - -
Bancos v Corresponsales 91 011 548 243 639 254
Canig - - -
Ofros 47 a7
FONDOS INTERBANCARIOS - - -
INVERSIONES NETAS DE PROVISIONES - - -
CREDITOS NETOS DE PROVISIONES 1.025 043 451 954 1476 997
Vigentes 1048 394 445102 1493 496
Présiamos 1048354 445 102 1453 456
Refinanciados vy Reestructurados. 70 225 8244 78 469
Atrasados 69 295 52 473 121 768
Vencidos 54 365 52473 106 838

En Caobranza Judicial 14 930 - 14930
Provisiones {151 004) { 53 205) { 204 209)
Intereses v Comisiones no Devengados (11 867) { 659) {12 526)
CUENTAS POR COBRAR NETAS DE PROVISIONES G 020 53 G 552
_RENDIMIENTOS POR COBRAR 103 842 39 326 143 167
Disponitie 66 82 158
Fondos Interbancarios - - -
Inversiones - - -
Crédios 103775 30233 143008
Cuenias por Cobrar - - -
RIFNFS RFAI I7ARI FS RFCIBINGS FN PAGO Y 8049 - 8049
INMUEBLES. MOBILIARIO Y EQUIPO NETO 18 350 - 18 350
OTROS ACTIVOS 82136 3994 86129
TOTAL ACTING 1344499 1.044 047 2378548

Tipo de Cambio Contable: &/ 3,356

Fuente: SBS (2016)
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Balance General del Banco Agropecuario
Al 31 de diciembre de 2016
(En Miles de Soles)

Pasivo Agrobanco
’ MN ME TOTAL
ON.EL PUBLICQ. - - -
DEPOSITOS DEL SISTEMA FINANCIERO Y ORGANISMOS
INTERNACIONALES ) ) )
FONDOS INTERBANCARIOS - - -
ADEUDOS Y OBLIGACIONES FINANCIERAS 718292 1.027 806 1.746 099
InsSiuciones del Pais 560 740 135110 700 8560
InsBuciones del Exterior v Organismos Internacionales 162 552 892 696 1045248
OBLIGACIONES EN CIRCULACION NO SUBORDINADAS 69 495 - 69 495
Bonos de Arrendamienio Financiero - - -
Instrumenios Hipoecarios - - -
Ctros Instrumenios de Deuda 69 495 - 69 495
CUENTAS POR PAGAR 28333 ja07 54
] 7.390 11.933 19 323
Chiinaciones con & Piblico - - -
Depdsiios del Sisiema Financiero v Org. Iniernacionales
Fendes Inizrbancarios - - -
Adeudos v Obligaciones Finandieras 4126 11833 16 059
Cbiigaciones en Circulacion no Subordinadas 3263 - 3263
Cuenias por Pagar - - -
OTROS PASIVOS 2034 1.055 3088
Il 2998 135 3133
Credros Indirecios 1 - 1
Ofras Provisiones 2998 135 3133
OBLIGACIONES EN CIRCULACION SUBORDINADAS - - -
TOTAL PASIVO 828 543 1044 136 1872678
PATRIMONIO 505 867 - 505 867
Capital Social 445 505 445 505
Capital Adicional 150 000 150 000
Reservas 5211 5211
Ajustes al Pafrimenic - -
Resultados Acumulados - -
Resukiado Nefo del Ejercicio (94 849) - (94 849)
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1334 410 1044 136 2 378 546
CONTINGENTES 88 3767 3855
Avales, Canas Fianza, Cartas de Credio v Aceptaciones Bancarias 88 - 88
Lineas de Crédio no USizadas v Crédios Concedidos no Desembolsados - 3TET

Instrumentos Financieros Derivados
Ofras Cuentas Confingentas

I 767

Tipo de Cambio Contable: &/ 3,350

Fuente: SBS (2016)
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Estado de Ganancias v Pérdidas del Banco Agropecuario
Al 31 de diclembre de 2016

(En Miles de Soles)
Agrobianco
MN ME TOTAL
INGRESOS FINANCIEROS ! 184163 46245 ... Aosee
Degonitie EE] 433 3z
Crédios Drecos 180 783 459812 264875
Ovos 0 . 0
GASTOSFINANCIEROS 5w s 0 Ww
Coigacones con e Pubico
Depdatos dei Siema For v O F
Fondos Inmrhancancs . . .
Acoudos v Colcacones Francerns 50632 4201 Q0
b enC dn no S a4n . 4472
Déerencia de Cantic (o £ 86
Pérdicas an Producios Frandercs Denivados o
1 1
MARGEN FINANCIERO BRUTO - 12890 LR LA e L O o
_PROVISIONES PARA CREDITOS DIRECTOS 108 269 43 7 156 529
MARGEN FINANCIERO NETO nm (#4010 (24 100)
INGRESOS POR SERVICIOS FINANCIEROS 13679 458 4
Cugetas or Cobrar - - -
Credins Indescms 7 1% 133
Fiosicomisos v Comisiones 0a Contanda 10 386 - 10 386
3Ts 3 388
'GASTOS POR SERVICIOS FINANCIEROS 20 %96 1608 723
Cuertas por EEE=1 . 13dy
Crédics Inceecs . .
Figeicomeos v Comaicnes da Contanza . .
13 1808 8ee
UTILEDAD (PERDIDA) POR VENTA DE CARTERA .
MARGEN OPERACIONAL 13413 {46 053) (2263)
GASTOS ADMINISTRATIVOS 101 482 w2
Fersonal asEr kN zwE
s Ractidos de Tercaroe 7 ani 24
imoussiss v Comnbuconss 1986 . 1088
MARGEN OPERACIONALNETO. (798 (%8 (oe82)
Fﬂm& IACION Y ANMORTIZACION 8157 38 8195
Bl Irdrecs 8
Provisones por Sardds por Delsnor o8 Isversonss -
Provisiones pars Incosrabécad e Cuanas por
&.mmm . Facheos an Pags v Adudcados 34?; 3&%
Deprecacon ans ERE
Amerizacin sar .
OTROS INGRESCS Y GASTOS 22305 Y s ant
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOALARENTA = (489 SOCScTRRS L, e L] P
IMFUESTO & LA RENTA - = -
RESULTADO NETO DEL EJERCICIO {438 (5101 | 04 345

Tpo d= Cambio Contatle: 5/ 1134

Fuente: SBS (2016)
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Anexo 10. Organigrama

A octubre 2011
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Fuente: Agrobanco (2018)
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CAPITULO 2. TEACHING NOTE

2.1. Resumen

El caso narra la creacion e historia de AGROBANCO una empresa del sistema bancario
publico peruano, cuya mision es “disefiar y brindar productos y servicios financieros, que
complementen el desarrollo de la produccién, los negocios y las buenas précticas
agrondmicas y ambientales, buscando la inclusion, integracion y mayor rentabilidad de los
productores agrarios” (Corporacion Fonafe, 2018, p. 129). Asimismo, se muestra una vision
global de las operaciones de la empresa y vemos como la salud financiera de la misma se va
fortaleciendo a lo largo de los afios. Sin embargo, en el afio 2016, se presenta un entorno
complejo para la compaiiia, ya que después de muchos afios de crecimiento constante, se
prevé un entorno sin crecimiento debido a una crisis en el sector agricola.

Bajo esta situacion el CEO, Alex Rea decide cambiar la estrategia de la empresa con el fin
de continuar con el crecimiento sostenido, llegando a modificar incluso la estrategia de la
compafiia y entregando préstamos a grandes empresas del sector. A finales del 2016, después
de que Alex Rea sea depuesto por un caso de maltrato hacia una de las funcionarias de la
empresa, los cambios nos presentan una situacion de crisis financiera (S/ 94 Millones en
pérdida en un entorno complejo y de poco crecimiento que amenazan la permanencia del
mismo banco).

Bajo este panorama nuestro protagonista, Ramon Vela toma el reto de manejar
AGROBANCO como su nuevo CEO y hoy después de un mes de trabajo debe presentar ante
el Directorio, alternativas de solucidn, sustentar de manera adecuada sus criterios y tomar
una decisién para la continuidad del Banco, generando un plan de accion para el afio 2017 en
el cual se intente volver a un crecimiento sostenido.

2.2. Objetivos académicos

En el presente caso se utilizaran técnicas aplicadas en el curso de Andlisis de Situaciones de
Negocios y se busca que el alumno aprenda los siguientes puntos:

e Toma de decisiones en el Sector Bancario Publico

Dentro de AGROBANCO quien toma las decisiones es el Gerente General, siguiendo
los lineamientos generales dados por el Presidente del Directorio. El Presidente del
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Directorio, quien es designado por la Junta General de Accionistas, imparte los
principales lineamientos que debe seguir la empresa; posteriormente el Gerente
General indica la operatividad de las directrices con su plana de Gerentes. En este
sentido El Directorio es la méaxima autoridad en AGROBANCO, la cual esta
conformado por 5 Directores, siendo el principal, el Presidente del Directorio. Las
decisiones del Gerente General llegan formalmente hasta donde indica el MOF
(Manual de organizacion y funciones).

La estructura organizacional en las empresas publicas

AGROBANCO es una empresa publica de derecho privado bajo el &mbito de su
respectiva Ley de creacion, “en lo relativo a su objetivo, ambito, organizacion,
funcionamiento, régimen econdmico, financiero, régimen laboral, evaluacion y
relaciones con los diversos niveles de gobierno y sistemas administrativos”.

Segln la Ley N° 24948 (1988), “el Estado actla en el ambito empresarial bajo las
siguientes formas:

o Empresas de derecho publico
o Empresas del Estado de derecho privado
o Empresas de economia mixtay

o Accionariado del Estado”

AGROBANCO posee la autonomia de disefiar e incorporar en su administracion el
organigrama de la empresa, siempre bajo la aprobacion de su maxima instancia, el Directorio.

Cada Gerencia tiene la facultad de solicitar a la Gerencia General la aprobacion de aumentos
para su respectivo personal, luego es facultad del Gerente General la aprobacion o no de la
misma. Este proceso se realiza en octubre de cada afio, durante la revision del presupuesto

anual.

Finalmente, en el tema de capacitaciones, la Ley General del Trabajo aprobado por el
Congreso de la Republica y las normas emitidas por el regulador bancario (Resolucion SBS
037-2008), exigen la capacitacion permanente del personal.
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e Leyde Tercerizaciones en el Estado
Se pueden firmar contratos privados con empresas y personas naturales, los
mismos que al amparo del Cédigo Civil, Ley N° 26702 (Ley General del
Sistema Financiero y del Sistema de Seguros y Organica de la
Superintendencia de Banca y Seguros), la Ley N° 26887 (Ley General de



Sociedades), permiten a AGROBANCO una mejor ejecucion de actividades
muy especificas. Pueden tercerizar ciertas actividades permiten enfocar a la
empresa en aquellas que mas valor agregan.

e Entender la negociacion con empresas privadas desde la dptica de un
funcionario publico
Cuando se trata de negociar con personas naturales o juridicas,
AGROBANCO designa a un representante con los poderes formales
necesarios para tomar decisiones y posteriormente dar cuenta al Directorio
sobre la gestion realizada.
Las personas con deuda son reportadas a las centrales de riesgos, para que
todo el sistema financiero tenga esta informacion y ejercer presion para el
pago de sus obligaciones. Adicionalmente el area de recuperaciones de
AGROBANCO se encarga del proceso de cobro, inclusive hasta llegar al
proceso judicial.
Las normas para la recuperacion de los créditos son de aplicacién para todo
el sistema financiero, incluidas las empresas del Estado. En caso exista
impago por parte de los clientes, las deudas son reportadas con una mala
calificacion, ante las Centrales de Riesgos como INFOCORP. Asi lo indica la
regulacion vigente establecida por el supervisor financiero. No existe
necesidad de juicio previo. Se ha incluido en el reporte de mala clasificacion
de las centrales de riesgos como INFORCORP a todos los clientes que no
vienen cumpliendo con el pago de sus créditos.

e Conocer, como referencia, las leyes que rigen la normatividad del banco

o Ley N° 26702, Ley General del Sistema Financiero

o Ley de creacion de AGROBANCO

o Normas establecidas por el regulador del sistema financiero peruano.
o Politicas internas de la Institucion

o Manuales de Procedimientos internos

Se debe indicar que la Alta Direccion de la empresa puede despedir
funcionarios, respetando siempre los procedimientos y las normas de trabajo
establecidas.

2.3. Preguntas sugeridas

¢ Cudl es la decision que se debe tomar en este caso?
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Las alternativas de decision que se deben tomar en este caso son 3: La primera es Si seguimos
con la estrategia mayorista, la segunda si regresamos a la estrategia minorista y vendemos la
cartera mayorista y finalmente la tercera opcion es volver a la cartera minorista y hacernos
cargo de la cartera mayorista.

En el primer caso continuar con la estrategia de los no Minoristas tiene las siguientes
objeciones:

1. Vaen contra de la Mision de la compafiia, la cual fue creada para atender al mercado
Minoristas.

2. No existe saber distintivo en la compafiia para mantener esa decision, por lo cual
deberia haber una capacitacion al personal para poder llevarla a cabo

3. Se tendrian que reformular los procesos y procedimientos, ya que enfocarte a
atender el mercado mayorista, necesita otras competencias como empresa, las cuales
no tienes.

Por tanto, la decision en este caso seria la de volver a la estrategia Minorista

En el segundo caso, si regresamos a la estrategia minorista y vendemos la cartera mayorista,
la objecion seria el porcentaje con que castiga una empresa especializada en recuperacion de
créditos, es decir podriamos vender como maximo hasta un 12% del valor en libros y el
tiempo que demora el proceso es aproximadamente un afio.

En el tercer caso, volver al segmento minorista y hacernos cargo de la cartera mayorista, si
bien el plazo resulta bastante largo (5 afios aproximadamente) el monto a recuperar (S/ 140
MM) vy el regreso hacia el objetivo inicial para el cual fue creada la empresa hace de esta
opcidén la mas conveniente.

¢ COmo esta el entorno?

Segun los especialistas, el 2016 seria un afio complicado para el sector agropecuario, ellos
preveian un crecimiento del 2%, el peor crecimiento del sector en 12 afios y esta situacion
afectaria duramente al crecimiento sostenido de AGROBANCO.

Segun el articulo “INEI: Economia peruana crecié 3.9% en 2016 y acumulo 18 afios de
expansion” (15 de febrero de 2017) “En diciembre de 2016, el sector agropecuario del pais
crecio 1.15%, por la mayor producciéon del subsector pecuario (4.31%); mientras que
disminuyd la produccion del subsector agricola (-1.41%)” (parr. 18). Esto se debid en muchos
de los casos al inicio del fendbmeno del nifio, con el fin de explicar mejor el tema se pasa a
detallar el fenémeno del nifio.
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El fendmeno de El Nifio

Segutn el articulo “El Nifio costero que golpea a Ecuador y Per0 podria indicar un fenémeno
global” (14 de marzo de 2017):

Durante un fenémeno de EI Nifio, aumenta la temperatura del agua en toda la
franja ecuatorial del océano Pacifico, hasta la costa norte de Estados Unidos,
y los efectos se sienten en todo el mundo: lluvias monzénicas débiles en India,
inviernos mas frios en Europa, tifones en Asia y sequias en Indonesia y
Australia, entre otras calamidades.

Pero cuando el calentamiento ocurre s6lo en la zona costera de Pert y
Ecuador, las anomalias (lluvias torrenciales) se restringen a estos territorios.
Los expertos peruanos, el Comité Multisectorial parael estudio del
Fenomeno de El Nifio en ese pais (Enfen), lo [laman "EI Nifio Costero".

El hecho de que el aumento de la temperatura del agua ocurra sélo
frente ambos paises, se relaciona con las corrientes de viento que circulan por
esta zona.

A fines de 2016, unos vientos del norte, provenientes de
Centroamérica, favorecieron el desplazamiento de aguas calidas hacia el sur,
dice el Enfen.

En su recorrido hacia la costa ecuatoriana y peruana, esta masa hidrica
no encontrd ninguna barrera.

Los vientos costeros que iban en direccion opuesta -de sur a norte- "'se
debilitaron™ durante los primeros dias de diciembre de 2016 y permitieron el
ingreso de las aguas calidas de Centroamérica.

Normalmente el viento que va de sur a norte ayuda a llevar la corriente
marina de Humboldt, que es fria. Pero como el viento se habia debilitado, la
corriente también fue mas debil.

Un requisito para que las autoridades peruanas confirmen la presencia
de El Nifo Costero, es que las anomalias se mantengan durante tres meses
consecutivos, como minimo.
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Se advierte que, si el calentamiento en el Pacifico se mantiene, podria
ser precursor de un Nifio global. Todo lo que pasa el Pacifico oriental, afecta
la presion atmosférica en todo el Pacifico y contribuye a una potencial
evolucion de un Nifio.

No se observaba esta intensidad (en el calentamiento del Pacifico)
desde hace 18 afios. Es un calentamiento inusual, poco esperado y fuerte en la
parte norte. Meteorologos de todo el mundo estan observando lo que esta
sucediendo en la costa de Peru y Ecuador, y sittan en un 40% las posibilidades
de que se desarrolle un nuevo fendmeno de El Nifio a escala planetaria.

Fuente: Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia del Per( [Senamhi] (s. f.)

Fenomeno El Nino
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Fuente: Servicio Nacional de Meteorologia e Hidrologia del Pert [Senamhi] (s. f.)

Es importante indicar que la tropicalizacion del clima, es decir los cambios de las condiciones
atmosféricas, genera un desfase en las siembras y cosechas, alterando las ventanas de tiempo
en el ciclo fenoldgico del cultivo, modificando el paso y calibre de cultivos como las uvas,
principal producto de la cartera mayorista.

¢ Cual es el saber de la compafiia?

e Otorgar recursos y servicios financieros al sector agropecuario minorista

e Tomar las decisiones de préstamos en base a las necesidades del sector agricola
minorista.

e Brindar en forma eficaz, rentable y promover la asistencia técnica y servicios
complementarios al sector minorista para contribuir a su competitividad y desarrollo
sostenido. (Agrobanco, 2013a, p. 11).

¢Los ejecutivos de cuenta son suficientes en numero para sostener la cantidad de
clientes?

En el anexo 3 se analiza el nUmero de cuentas que posee a su cargo cada funcionario y
trabajador. Podemos ver como ha evolucionado el crecimiento a lo largo de los afos.
Asimismo, se hace un analisis de horas hombre necesarias por cada funcionario para atender
de manera correcta una cuenta (Tomando como referencia que un funcionario necesita de 2
horas hombre para la revision correcta y aprobacion de un préstamo minorista y de 4 horas
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para uno No minorista). Para el analisis se utilizé los dias y horas de trabajo de un funcionario
de AGROBANCO (5 dias a la semana con 7 horas efectivas de trabajo).

Del cuadro se deriva que, en el afio 2016, se necesitaba de 4 horas extra por funcionario para
Ilevar de manera adecuada y objetiva cada una de las carteras minoristas y no minoristas, por
lo que se concluye que no existia una adecuada revision de los clientes, ni tampoco una
adecuada supervision y servicio de calidad a cada una de las carteras.

¢ Como esté financieramente la empresa, es sostenible en el tiempo?

El principal problema de la empresa es la calidad de su cartera de créditos, debido a la
morosidad de sus clientes No minoristas principalmente.

Esta situacion ha afectado severamente los ingresos financieros y en consecuencia su nivel
de utilidad.

¢Cual es la mision de la compafiia?
Segun Agrobanco (2013b):

VISION: Ser una entidad de “Desarrollo Rural, con accionariado mixto, innovador y lider en
productos y servicios financieros, sustentados en un alto desempefio del recurso humano y el
uso de tecnologia de vanguardia” (p. 6).

MISION: “Brindar productos y servicios financieros que promuevan el ahorro rural y
acomparien el desarrollo de la produccién, los negocios agrarios y las actividades
complementarias en el entorno rural, enfocados en la inclusion de la poblacion con menores
recursos y mayores restricciones” (p. 6).

¢Existe estrategia en la compafiia, de ser asi? ¢ Cudl es?

La estrategia de la compafiia es la de brindar créditos a clientes minoristas del sector agricola,
gue no consiguen que otros bancos financien sus emprendimientos.

¢Un banco debe ganar dinero?

Un banco debe ser financieramente viable en el tiempo. Para ello debe mostrar indicadores
de rentabilidad razonables segun el tipo de actividad y la naturaleza para el que fue creado.

¢ Es factible politicamente sacar el banco del mercado?
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AGROBANCO esta expuesto politicamente debido a que es una entidad estatal que beneficia
a los pequefios agricultores, es decir tiene un rol social. Cualquier situacion para
desestabilizar su continuidad sera cuestionada no sélo por la administracion publica sino
también por los mismos clientes, quienes pueden manifestar su rechazo con protestas
sociales.

2.4. Sintomas del caso

e S/ 94 Millones en pérdidas en la utilidad neta
e Concentracion demasiado alta de clientes mayoristas

e El sistema informatico se encuentra poco desarrollado para el nivel de crecimiento de
la compafiia

e Politicas débiles o inexistentes que controlen los procedimientos

e No existen criterios solidos para seleccionar a las empresas grandes que solicitan
préstamos

e Existe desconocimiento por parte de los directivos del negocio sobre las empresas
grandes

e Liderazgo tirano que se basa en resultados y con problemas éticos

e Poca capacitacion al personal que dificulta que no llevan a ideas nuevas

e Se excede los limites de endeudamiento que ofrece el Banco y pasa de 3% a 15%
e Seinician los excesivos endeudamientos con Bancos Multilaterales

e No existe caja para afrontar el afio 2017

2.5. Analisis de la situacion del negocio

2.5.1. Situacién de la agricultura en el Pera (entorno)

Segun Perd Opportunity Fund (2011):

La agricultura en el Perd, ha sufrido importantes cambios en los Gltimos 50
afos, pasando de ser una agricultura concentrada en grandes haciendas en la
década de los cincuentas y sesentas, a un proceso de reforma agraria que se
inicié en 1969 y culmind en 1976, que luego desemboco en un proceso de
parcelacién que atomiz6 a la agricultura nacional (en la década de los
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ochenta), todavia protegida por el aparato publico. A inicios de los noventa se
produjo un cambio estructural en la economia, luego del proceso de reformas
que se iniciara en esos afios, que retird la proteccion que tenia la pequefia
agricultura y liberaliz6 los mercados, incluyendo el mercado de tierras. En
este nuevo contexto, la agricultura logro desarrollarse, pero principalmente,
por el “boom agroexportador” promovido por la explotacion de grandes
extensiones de tierra, en manos de grandes grupos econdémicos. La agricultura
en el 2015 es fuente principal de ingresos de 2.3 millones de familias que
representan el 34% de los hogares peruanos; genera aproximadamente el 7.6%
del Producto Bruto Interno (PBI), teniendo un peso en la produccion regional
que oscila entre el 20% y el 50% (excluyendo Lima). En los ultimos afios la
agricultura ha mostrado gran dinamismo, promovida por el desarrollo de la
agro-exportacion (la cual crecid a un ritmo de 14.5% anual desde el afio 2000).
Sin embargo, la agricultura ha crecido a un ritmo menor que la produccion
nacional (3.74% frente a un 4.4% del total de la economia), lo que ha devenido
en una reduccién de su peso relativo en la produccion nacional. (p. 3).

2.5.2. ¢ Quiénes son los agricultores peruanos?

Segun Peru Opportunity Fund (2011):

Los agricultores peruanos son fundamentalmente rurales y el 64% se
encuentra en la sierra, la regién mas pobre del pais. En la sierra rural vive el
36.7% de los pobres peruanos y el 59.8% de los pobres extremos. A grandes
rasgos, un agricultor promedio que vive en la sierra, es pobre, no tiene
educacion primaria completa (aunque los hijos duplican el nimero de afios de
escolaridad de los padres), viven con limitado acceso a la red publica de agua,
desagie y tienen limitados activos productivos (hogares precarios y pequefias
extensiones de tierra distribuidas en parcelas dispersas de poco tamafio). La
propiedad de la tierra corresponde principalmente a los pequefios agricultores,
de los cuales aproximadamente 77% tiene titulos de propiedad
adecuadamente registrados. (p. 3-4).

2.5.3. Debil desarrollo institucional en el sector agrario

Segun Peru Opportunity Fund (2011):

En lineas generales, el sector publico agrario es muy débil. El sistema de
planificacion agraria en los tres niveles de gobierno (nacional, regional y
local) todavia no permite establecer politicas de consenso para el desarrollo
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de largo plazo. Igualmente, el sector agricultura ha venido implementando un
planeamiento siempre de corto plazo, con un sesgo presupuestal basado en
indicadores de producto (por ejemplo, se evalla la gestion pablica en base al
numero de informes desarrollados, nimero de computadores entregados, mas
no se incide en un presupuesto orientado a resultados). Sin embargo, en los
ultimos afios se observan algunos intentos por articular el sector publico
agrario, a través de los programas estratégicos por resultados, que son
promovidos por el Ministerio de Economia y Finanzas, y que buscan objetivos
con resultados claros a nivel de poblacion y permiten la articulacion
multisectorial y de niveles de gobierno para un objetivo concreto. En muchos
casos existe una desarticulacion no sélo entre sectores, sino al interior del
sector agricultura entre los distintos programas, proyectos y las actividades
propias del sector. Finalmente, se puede afirmar que no hay informacién
sistematizada del sector publico agrario que permita la toma de decisiones
como datos de recursos naturales, agua, suelos, resultados de politicas
publicas, censo de productores agrarios, etc. (p. 28).

2.5.4. Errores en la implementacion de la estrategia y los cambios en el negocio

2.6. Problema

No se da énfasis en los criterios para decidir nuevos clientes en este mercado, por lo
que se tienen clientes mayoristas medidos con rangos de minoristas.

No se capacita a las personas en la administracion de clientes mayoristas (No se
prioriza el cobro a estos clientes).

No se identifica el cambio de procesos que debe haber para responder a esta nueva
estrategia (tener un area especializada y capacitada en el trato con estos clientes).

Al ser clientes mayoristas, el monto de la deuda es mayor y por tanto necesitas un
area robusta y especializada en cobranzas.

Protocolos, politicas y procedimientos claros y transparentes para la aprobacion del
endeudamiento maximo por cliente.

La estrategia planteada por el Gerente General anterior, que se enfocé en los clientes
mayoristas, para responder a un entorno con poco crecimiento; no es coherente con el saber
distintivo, los procedimientos internos de la compafiia y ademas optd por una direccion
contraria a la mision de la compafiia (que era dar apoyo econdmico al pequefio productor que
no consigue financiamiento en el sector bancario peruano).
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2.7. Alternativas y criterios

2.7.1. Continuar con la estrategia mayorista e implementarla de manera adecuada
a. Economico
Se toma en cuenta el costo por armar un area exclusiva dedicada a ver a los clientes

mayoristas y la implementacion de la misma tanto a nivel de tecnologia en un ERP
como capacitacion al personal ya existente.

Costo Periodos Gasto| Variable Planilla
No. .| Trabajado| Adicional| adicional| adicional

Unitario
S Anual * Anual
Gerente 1 12,000 14 168,000 33,600 201,600
Ejecutivo 3 8,000 14 336,000 33,600 369,600
Técnicos 15 3,500 14 735,000 55,125 790,125
Total planilla 1,361,325
Capacitacion 250,000
Tecnologia 500,000
Total inversion anual adicional 2,111,325

Fuente: elaboracion propia

Asimismo, esta alternativa contempla que AGROBANCO se haria cargo de la deuda
de los 94MM, por tanto, se espera que con un area especializada se pueda recuperar
un porcentaje méaximo del 20% de la deuda de empresas mayoristas. Las cantidades
de recuperacion en los primeros 4 afios se especifican en el anexo 1.

b. Mision y vision
e Ir en contra de la mision de la empresa, la cual es enfocarse en la poblacion con
menores recursos y mayores restricciones.
e Habria que modificar la mision y vision.
e Se cambiaria el modelo de negocio de la empresa por complete.
c. Capacitacion

e Capacitacion permanente para que el personal pueda efectuar una adecuada
evaluacion de créeditos grandes.
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e Capacitacion permanente para que el personal pueda efectuar una adecuada
recuperacion de créditos grandes.

d. Riesgo

e Probabilidad de incumplimiento en el pago de clientes grandes.
e Concentracién en pocos clientes.
e Daifio a la reputacion de la compafiia por dejar de atender al segmento minorista.
e Social: Protestas sociales por priorizar a los grandes clientes.
e. Politico
e Seria politicamente incorrecto cambiar una herramienta de apoyo y ayuda al pequefio

productor para favorecer a los grandes productores que sin problemas tienen acceso
al crédito en bancos.

e Se podrian generar huelgas de los minoristas en todo el pais al quedar sin la
herramienta por parte del estado que le brinda apoyo
2.7.2. Volver a la estrategia minorista y vender la cartera mayorista
a. Econdmico
Se toma en cuenta el gasto en capacitacion al personal para mejorar el servicio y la

instalacion de una nueva plataforma tecnoldgica, para mejorar en el manejo de las
cuentas para empresas minoristas.

Capacitacion 150,000
Tecnologia 1,000,000
Estudio legal 100,000
Total inversion anual adicional 1,250,000

Se debe tomar en cuenta que la venta del total de la deuda de la cartera mayorista,
solo nos daria un retorno del 10% como maximo, ya que esta seria castigada
duramente. Las cantidades de recuperacion en los primeros 4 afios se especifican en
el anexo 2.

b. Mision y vision
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Implica retornar a la mision de la empresa.

Conservar los valores y la razon por la cual ha sido creada la compafia
Capacitacion

Capacitacion permanente en el verdadero CORE de la empresa, que es la atencion de

créditos minoristas.

Sobre los clientes mayoristas, se subcontrataria a terceros especializados en la
recuperacion de la misma.

Riesgo
Necesidad de implementar rapidamente un nuevo modelo de negocio para el
crecimiento de minoristas.
Definir el porcentaje adecuado de castigo para la venta de la cartera mayorista.

Estar bajo la sospecha de malos manejos en la administracion de la cartera mayorista
gue desembocaria en tener que venderla.

Politica
Se veria al Estado como ineficiente al vender la cartera de clientes por un costo tan
bajo.

Se perderia la confianza en el manejo de AGROBANCO lo cual puede llevar a un
cambio general en los estatutos y pérdida de autonomia.

Al regresar a la estrategia original se ganaria la confianza con el cliente minorista y
esto apoyaria la coherencia de la estrategia por parte del estado.

2.7.3. Volver a la estrategia minorista y hacerme cargo de la cartera mayorista
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a. Economico

Bajo este enfoque al hacerse cargo de la deuda no minorista, tendria que poner un
area especializada en el cobro de la cartera, para lo cual se incurria en un gasto de 4
funcionarios especializados y 12 técnicos a plazo fijo por dos afios, hasta culminar
con el maximo de recuperacion de la deuda, para en el largo plazo desaparecer la
cartera no minorista. Por otro lado, los costos de capacitacion al personal y la
compra de un ERP nuevo para incrementar la tecnologia serian similares a la
primera opcion



Costo Periodos G_a_sto Variable P'.af"”a
No. S . Adicional .. adicional
Unitario | Trabajados adicional
Anual Anual

Gerente 0 12,000 14 - -
Ejecutivo 4 8,000 14 448,000 448,000
Técnicos 12 3,500 14 588,000 588,000
Total planilla 1,036,000
Capacitacion 200,000
Tecnologia 1,000,000
Total inversién anual adicional 2,236,000

Cabe resaltar que en la siguiente opcion se pondria como KPI al &rea de cobranza la
recuperacion minima del 30% de la deuda no minorista en el primer afio.

b. Mision y vision

e Ser consecuente con la mision de la empresa de promocion del agro en el sector rural
enfocados en las poblaciones de menos recursos.

c. Capacitacion

e Capacitar al personal de la gestion de recuperacion de clientes mayoristas.

d. Riesgo

e No recuperar la cartera mayorista.

e. Politica

e No se perderia autonomia al hacerme cargo de la cartera ya que si se logran los

resultados ganaria la confianza del directorio.

e Se ganaria la confianza de los minoristas al continuar con el apoyo.

e Evito las huelgas y puedo pedir apoyo del directorio para poder continuar con los

préstamos.
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2.8. Decision

Cuadro 1. Anélisis de opciones

AlC

Opcion 1

Opcion 2

Opcion 3

Financiero y Recuperacion Mision y Vision Capacitacion Riesgo Politica

¥ ¥y & 34+ ¥ I
* 14+ I+
* 9 1

Fuente: elaboracion propia

La decision final, luego del analisis, es la opcion 3, volver a la estrategia Minorista y hacerme
cargo de la cartera Mayorista.

Volver a la estrategia minorista no tendria mayores dificultades, ya que es el saber de la
compafiia durante muchos afios y la razon de ser de la empresa; por otro lado la decision de
hacerse cargo la empresa de la cartera mayorista, tiene su sustento en que al crear una nueva
area, lo minimo que se espera recuperar en el primer afio es el 10%, lo cual igualaria a la
opcion de venta, y con lograr una recuperacion minima el segundo afio, estaria superando a
la segunda opcion.

2.9. Plan de accion

2.9.1. Corto plazo (primeros 6 meses)

1.
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Hacer el cambio de los estatutos de la compafiia para que, a partir de ahora, esta solo
se dedique a la colocacion de préstamos en clientes minoristas.

Presentar ante los accionistas el cambio de estatuto para iniciar la reestructuracion
y las politicas.

Como parte de la reestructuracion de la compafiia proponer un plan de KPI’s,
basados en resultados no solo de colocaciones, sino también de satisfaccion al
cliente y niveles de morosidad en las carteras.

Contratar a especialistas legales para el apoyo en la cobranza de la cartera de cliente
no minoristas y como parte de la reestructuracion de la compafiia ponerle a la nueva
area como KPI anual, la recuperacion de un minimo del 20% de la deuda para el
primer afio, con lo cual se ayudara a mejorar los niveles de caja de la compafiiay le
daré salud financiera.



8.

Administrar de manera eficiente la cartera No minorista que ain queda, pero dar la
directiva de no brindar méas préstamos a clientes no minoristas

Suscribir criterios claros de decision para las colocaciones de préstamos a clientes
Minoristas y realizar capacitaciones a los colaboradores en el plazo de 3 meses
Pedir al area de seleccion de personas, iniciar la basqueda de Gerentes de linea y un
Gerente de finanzas, para finalizar el contrato a los Gerentes de linea, incluyendo el
financiero.

Definir nuevamente la mision y vision de la compariia y prepararla para su difusion

2.9.2. Mediano plazo (6 meses a 2 afos)

1.

Colocar un sistema informatico nuevo para poder realizar las colocaciones de una
manera mas eficiente y estar conectado en tiempo real con cada una de las oficinas
descentralizadas.

Realizar la primera evaluacion de desempefio y crear un sistema de bonos a los
trabajadores como variable por su rendimiento basados en los KPI's

Hacer la difusion de las nuevas politicas de la compafiia, asi como la nueva mision,
vision y valores de la empresa.

Dar induccién a los nuevos ingresantes.

Difundir Politicas de capacitacion al personal, para poder brindar una mejor area de
soporte a los clientes minoristas.

Instaurar dentro de la cultura de la empresa el apoyo y soporte al minorista como
cliente principal.

2.9.3. Largo plazo (2 a 5 afos)

1.

Que quede un minimo de cartera No minoristas, mientras cumplan con los criterios
especificos del nuevo estatuto.

Instaurar como politica la evaluacion de desempefio anual y el bono a las gerencias
que logren el éptimo desempefio.

Impulsar la imagen de la compafiia frente a los accionistas de una empresa solida,
con salud financiera y que cumple con su misién y vision.
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CONCLUSIONES

El caso nos presenta una situacion en donde la compafiia pierde el enfoque y el sentido de
mision e identidad para la cual habia sido creada, sobreponiendo el crecimiento econémico
del negocio a la estrategia de la compafiia y sobre todo al saber de la misma. Esto aunado a
una planificacion casi inexistente por parte de la compafiia para llevar a cabo una estrategia
que reformularia la razén de ser de la misma, nos llevar a un panorama en donde la empresa
esta al borde de la quiebra. Por tanto, se plantean las siguientes conclusiones:

e La estrategia de la compariia debe ser coherente con la mision o la razon de ser de la
empresa.

e La estrategia de la compafiia debe estar soportada por el saber de la compafiia, en
caso no sea asi, se debe de ejecutar el plan de manera planificada y teniendo en cuenta
el tiempo para la capacitacion del personal y llevar a cabo de manera eficiente la
misma.

e Dentro de la ponderacion de las decisiones para el cambio de la estrategia, no solo
debe entrar el criterio econémico, si no debe tener un mayor peso la mision de la
compafiia

e Se debe crear un plan de accion en 3 niveles, siendo lo principal la reestructuracion
para la salud financiera de la compafiia, la misma que le permita continuar
desarrollandose.
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EPILOGO

Hechos reales en la compafiia en el afio 2017

e La cartera de créditos ha continuado experimentando un acelerado deterioro en el
segmento no minorista, esta situacion ha llevado a la Alta Direccién del Banco a
solicitar un aumento de capital por parte del accionista.

e Junto con el nuevo CEO, se han incorporado nuevos rostros en las principales
gerencias: Comercial, Operaciones, Legal, Riesgos.

¢ No se han otorgado mas créditos No Minoristas, se ha descontinuado este tipo de
operaciones.

e Enlanuevaéarea Legal (Recuperaciones) se llegé a recuperar mas del 20% de la deuda
en carteras no minorista, sobrepasando las expectativas de la compafiia.

e Elnuevo CEO, junto con un equipo de técnicos, viene trabajando en el desarrollo del
nuevo modelo de negocios que incluye el crecimiento a través del segmento minorista
y la recuperacion intensiva de la cartera no minorista.

e Lainstitucién continta bregando en busca de la recuperacion efectiva de los créditos
no minoristas, todo ello con el mismo personal.
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ANEXOS DEL TEACHING NOTE

Anexo del TN 1. Octégono

Problemas en el primer nivel

La nueva estrategia de la compafiia no tiene un soporte en los sistemas de control generados
para llevar a cabo la estrategia, siendo la mas importante la falta de criterios claros para
evaluar un préstamo en un cliente no minorista, ya que el conocimiento de la compariia es en
clientes minoristas. ElI cambio en las leyes de endeudamiento y la no existencia de ratios de
morosidad con mayor nivel de detalle en la organizacion, la misma que soporta una salud
financiera en la compafiia. La falta de un programa de capacitacion al personal para llevar a
cabo los préstamos y evaluacion de empresas no minoristas, con un sistema de KPI1"s basados
solo en la cantidad de dinero colocado en deudas.

Problemas en el segundo nivel

El saber distintivo de la empresa no es coherente con la nueva estrategia de la compaiiia, ni
tampoco con el fin de la misma, anteponiendo la rentabilidad sobre su propia mision y razon
de existir, la cual es impuesta por el Gerente General, con Gerentes débiles que no analizan
la situacion y solo siguen érdenes. La estructura formal no se plasma en la estructura real, en
donde el Gerente General baja hasta los funcionarios para exigirles resultados, pasando por
encima de los Gerentes de Division que abdican de su responsabilidad.

Problemas en el tercer nivel

La Mision de la compafiia, su razon de existir, asi como los valores que posee la compafiia
en cuanto al asesoramiento al productor no minorista, no es coherente con la nueva estrategia,
ya que bajo esta nueva imagen se estaria dando prioridad a la rentabilidad.
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ENTORNO EXTERNO

Crecimiento del 2% del sector
Peor situacion para el sector en los ultimos 12 afios
Sector Agropecuario paralizado y con un fenomeno del nifio en camino

ESTRA}EG{

SISTEMA FORMAL DE CONTROL

ESTRUCPURA FORMAL

1. Incrementar la cartera de creditos mayoristas que son los menos
afectados por el entorno.

2. Incrementar los ratios de endeudamiento superiores a los
conocidos en los afios anteriores para poder solventar a los

le—|

1. No existen criterios claros para calificar a las empresas mayoristas y decidir
el prestamo, estos se miden con los criterios minoristas.

2. No existe un procedimiento para pedir un incremento del personal o medir

si la planilla es la adecuada para la carga de trabajo.

3. Existe un cambio en las leyes de endeudamiento en base a los mayoristas.
4. No existe un control o indicador de los ratios de Morosidad

5. No existe KPI's en la compafiia

6. No existe una evaluacién de desempefio

GERENTE GENERAL (3 cambios en 10 afios)
GERENTES

FUNCIONARIOS

TRABAJADORES

mayoristas

T

T

SABER DISTINTIVO

ESTILO DE DIRECCION

ESTRUCTURA REAL

1. Otorgar recursos y servicios financieros al sector agropecuario
minorista

2. Tomar las decisiones de préstamo bajo los criterios del
empresario minorista

3. Brindar en forma eficaz, rentable y promover la asistencia
técnica y servicios complementarios al sector minorista para
contribuir a su competitividad y desarrollo sostenido

le—|

TIRANO

- Gerente General ligado a metas y a resultados
- Gerente General que sobrepasa el poder de sus Gerentes de linea
- Poco o ningun trabajo con las personas

fe—1|

1. Existe un Gerente General que salta por encima de sus Gerentes
para comunicarse con sus funcionarios y trabajadores.
2. Gerentes que no tienen liderazgo solo acatan ordenes del

Gerente General

MISION EXTERNA

VALORES DE LA DIRECCION

MISION INTERNA

1. Atencién especializada para clientes minoristas

2. Funcionarios capacitados en dar asesoramiento adecuado al
cliente Minorista

3. No existe una encuesta de satisfaccién de servicio al cliente.
4. Poco apoyo de las gerencias para el servicio post - colocacién

le—

« Vocacion de servicio: actitud genuina de apoyo al cliente.
« Compromiso: identificacion y dedicacion.

« Integridad: honestidad y transparencia.

« Trabajo en equipo: sinergia y direccionalidad.

« Innovacion: creatividad, romper paradigmas.

« Alto desempefio: eficiencia.

Clima laboral afectado por un Gerente General basado solo en
resultados.

Gerentes abdicantes con politicas rigidas que no apoyan a sus
trabajadores.

Empresa poco preocupada por el desarrollo de sus trabajadores lo
mismo que influye en el compromiso del equipo

Fuente: Ferreiro (2013)
Elaboracion propia
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ENTORNO INTERNO

No existe un sindicato




Anexo del TN 2. Cuadro de recuperacién de cartera por alternativa

Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Continuar Volver a Minoristay | Volver a Minorista

estrategia Venta de Cartera | y hacerme cargo de

mayorista Mayorista | la Cartera Mayorista

Factor de éxito Probabilidad de Tasa de Descuento Probabilidad de

Recupero Recupero

Cartera Pesada 5% 12% 20%

Plazo (afios) 4 1 2
Monto a

Recuperar 72,920,331.28 87,504,397.53 145,840,662.55

Fuente: elaboracidn propia

Aspecto Legal

Contrato de trabajadores bajo la modalidad de Locacién de Servicio que permite definir la
aplicabilidad de que puedan recibir un sueldo fijo méas un variable.

Ley 28112: Ley marco de la administracion financiera del sector publico
Ley 26850: Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado.

Decreto Supremo No. 013-2001-PCM: Reglamento de la Ley de Contrataciones y
Adquisiciones del Estado.
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Anexo del TN 3. Cuadro de analisis de horas de trabajo por funcionario

Afios
INDICADORES 2012 2013 2014 | 2015| 2016 Andlisis
Numero de Cuentas Totales 25,542 | 39,255 | 55,686 | 65,758 | 66,082 Dato
Numero de Cuentas Minoristas 25,456 | 38,987 | 55,266 | 65,331 | 65,614 Dato
NUmero de Cuentas No Minoristas 86 268 420 427 468 Dato
Total de Funcionarios 24 41 45 54 47 Dato

. . NUmero de Cuentas totales /
Namero de Cuentas t9ta|es vistas | 1,064 957 | 1,237 1,218 | 1,406 NGmero de funcionarios por afio
por un funcionario al afio
NGmero de Cuentas totales NUmero de cuentas totales
minoristas vistas por un funcionario 1,061 951 1,228 1,210 1,396 | Minoristas / NUmero de
al afio Funcionarios por afio
NUmero de Cuentas totales No NUmero de cuentas totales No
minoristas vistas por un funcionario 4 7 9 8 10 | Minoristas / NUmero de
al afio Funcionarios por afio
Numero de Cuentas totales vistas 97 87 112| 111| 10g|Numero de cuentas vistas por
por un funcionario al mes funcionarios en el afio / (11 meses)
NGmero de Cuentas totales NUmero de cuentas minoristas vistas
minoristas vistas por un funcionario 96 86 112 110 127 por funcionarios en el afio / (11
al mes meses)

Nimero de Cuentas totales No Nimero de cuentas no minoristas
minoristas vistas por un funcionario 1 1 1 1 1| vistas por funcionarios en el afio /
al mes (11 meses)

. i Numero de cuentas vistas por
Numero de Cuentas totales vistas 24 22 28 28 32| funcionarios en el mes / (4 semanas)
por un funcionario a la semana

i . (7 horas de trabajo efectivo diario)
Numero de horas trabajadas por un 154 154 154 154|154 (22 dias de trabajo mensual)
funcionario al mes

(Ndmero de Cuentas Minoristas
Horas necesarias r_nen§uales para 193 173 293 290 254 vistas por fun_uonarlos al mes) (2
atender a clientes minoristas Horas necesarias para un adecuado
trabajo con cuenta minorista)
(NUimero de Cuentas Minoristas
Horas necesarias mensuales para 4 4 4 4 4 vistas por funcionarios al mes) (4
atender a clientes no minoristas Horas necesarias para un adecuado
trabajo con cuenta no minorista)
Suma de las horas necesarias
Horas_totales mensuales netas para 197 177 297 294 258 m_ensu_ales para atender_ clientes
cumplir con la carga minoristas con los de clientes no
minoristas
Horas que el funcionario no puede Horas totales mensuales netas para
s P 39 19 69 66 100 | cumplir con la carga menos las horas
cubrir de manera adecuada al mes . A .
que trabaja el funcionario
Horas al dia de trabaio extra por (NUmero de horas no cubiertas por
J P 1.8 0.9 3.1 3.0 4.5 | funcionario) divididas entre 22 dias

funcionario

de trabajo a la semana

Fuente: elaboracidn propia
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