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Resumen  

 

La presente investigación analiza la influencia de la cultura en el estilo de negociación de 

las entidades que pertenecen al sector microfinanciero. Para ello se analiza las Cajas 

Municipales de Huancayo y Sullana en las agencias principales. Esta investigación está 

divida en cinco capítulos. El primero, contextualiza la negociación y la cultura; expone la 

relación que existe entre ambas y los diferentes estilos de negociación. Asimismo, analiza 

el sector microfinanciero y el Sistema de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC) 

en el Perú. El segundo capítulo, propone el problema, las hipótesis y objetivos de estudio 

que se comprobarán en los capítulos siguientes. El tercer capítulo, propone el diseño de la 

investigación, menciona los instrumentos que se usan para llevar a cabo el estudio, las 

entrevistas, encuestas, fichas de observación del servicio y la evaluación de Thomas 

Kilmann; así como la muestra a la que se aplica dichos instrumentos, es decir los gerentes 

generales, funcionarios y clientes de ambas Cajas. El cuarto capítulo, desarrolla los 

instrumentos y muestra los resultados obtenidos en la aplicación del estudio. El quinto 

capítulo, analiza los resultados obtenidos en la práctica con la teoría aplicada en la 

investigación. Finalmente, se realiza una serie de conclusiones y recomendaciones que, en 

suma, con los capítulos anteriores, reafirman la importancia de la influencia de la cultura en 

el estilo de negociación de las entidades que pertenecen al sector microfinanciero.  

 

Palabras Clave: Tesis, Cultura negociadora, Perú, CMAC, microfinanzas, estilos de 

negociación, Caja Sullana, Caja Huancayo. Caja Municipal de Ahorro y Crédito, MYPE. 
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Abstract 

  

The present research analyzes the influence of culture in the negotiation style of entities 

that belong to the microfinance sector. For this purpose, the main brancheshe of the 

Municipal Banks of Huancayo and Sullana were analyzed. This research is divided into five 

chapters. The first, contextualizes negotiation and culture; it exposes the relationship 

between them and the different negotiating styles. This chapter also analyzes the 

microfinance sector and the Municipal Savings and Credit System (CMAC in Spanish) in 

Peru. The second chapter proposes the problem, the hypotheses and objectives of study that 

will be verified in the following chapters. The third chapter proposes the design of the 

research mentions the instruments used to carry out the study, such as interviews, surveys, 

observation tokens and the test of Thomas Kilmann; as well as define the sample to whom 

these instruments are apply, like the General Managers, business officers and clients of 

both Mnicipal Banks. The fourth chapter develops the instruments and shows the results 

obtained in the application of the study. The fifth chapter analyzes the results obtained in 

practice with applied theory in the research. Finally, a series of conclusions and 

recommendations are in sum made with the previous chapters, reaffirm the importance of 

the influence of culture in the negotiation style of the entities that belong to the 

microfinance sector. 

 

Key words: Thesis, Negotiating culture, Peru, CMAC'S, microfinance, negotiation styles, 

Caja Sullana, Caja Huancayo, Municipal Savings and Credit System in Peru, MYPE 
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Introducción 

 

El presente trabajo de suficiencia profesional para obtener el grado de titulado en 

Administración de Empresas, desarrolla el tema de la cultura negociadora en el Perú y el 

estilo de negociación en la industria de las microfinanzas. La investigación busca estudiar 

cómo la cultura afecta al estilo de negociación que utilizan las Cajas Municipales de Ahorro 

y Crédito del Perú (CMAC) con sus clientes objetivo. En este caso, el trabajo se centrará en 

el estudio de la Caja Municipal Huancayo y la Caja Municipal Sullana. 

 Actualmente, las Cajas Municipales son líderes del sector microfinanciero con un 73.5% 

de participación en colocaciones de créditos del sector. Asimismo, Caja Huancayo y Caja 

Sullana son representativas del Sistema de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito, ambas 

se encuentran dentro de las cuatro primeras cajas en el ranking de créditos directos, siendo 

ambas líderes en sus regiones. Caja Huancayo concentra el 42.51% de su cartera de 

colocaciones en Junín, mientras que Caja Sullana concentra el 54.68% de sus colocaciones 

totales en la región del norte (Piura, La Libertad, Lambayeque y Tumbes). 

En los últimos años, el crecimiento económico del Perú, especialmente en el sector MYPE, 

ha generado un entorno positivo para el desarrollo de las entidades microfinancieras como 

las Cajas Municipales. Estas, desde sus inicios en la década de los 80´s, juegan un papel 

importante en la inclusión financiera, ya que bancarizaron y educaron financieramente a 

pequeños clientes que no eran atendidos por la banca tradicional y por ende no podían 

acceder a un crédito que hiciera posible el desarrollo de sus negocios. De esta manera, las 

Cajas Municipales ofrecen microcréditos a los micros y pequeños empresarios (MYPE) en 

lugares donde no existe o hay una escasa oferta financiera. Esto ha logrado potenciar la 

economía local y regional del país, la cual en consecuencia también ha generado la 

expansión de los servicios financieros de las Cajas Municipales en todo el Perú y en 

especial en los lugares con poca o nula bancarización.  
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El gran crecimiento de las Cajas Municipales se debe a una gestión muy enfocada al sector 

MYPE, haciendo uso de tecnología crediticia especializada en MYPE, una gestión de 

servicio orientada al cliente, personal especializado en microfinanzas y una correcta 

aplicación de estrategias de marketing y ventas. Asimismo, un factor fundamental son las 

estrategias y estilos de negociación utilizadas con los clientes. El Perú es un país muy 

diverso, cada región tiene distintas costumbres, estilo de vida, cultura de pago y forma de 

hacer negocios. Por lo cual, se busca analizar si la cultura de cada región del país influye en 

la forma como las CMAC negocian con los clientes y si esta cultura es fundamental para el 

desarrollo de las mismas. 

A lo largo del trabajo se realizan una serie de entrevistas a especialistas en el tema de 

microfinanzas, así como a personal gerencial, administrativo y operativo de ambas 

instituciones microfinancieras. Además, se aplica el test de Thomas Kilmann para analizar 

el tipo de negociación utilizado en ambas cajas municipales, así como también encuestas a 

clientes. La aplicación de estas herramientas nos ayudará a abordar nuestro tema de 

investigación y poder resolver el problema planteado.  

Adicionalmente, se ha desarrollado una página Web 

(http://culturanegociadora.wixsite.com/cmachuancayoysullana) donde se describe el trabajo 

realizado y se ahonda en la relación entre la cultura y los estilos de negociación de las 

Cajas. 

 

 

http://culturanegociadora.wixsite.com/cmachuancayoysullana)
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Capítulo I: Marco Teórico 

 

1.1 Cultura Negociadora 

Hoy en día las personas están inmersas en solucionar problemas y conflictos cotidianos que 

van desde lo más simple, como acordar una hora para almorzar con los amigos, hasta lo 

más complejo, como definir en qué banco y a que tasa abrirá una cuenta de ahorros. Del 

mismo modo, en el mundo empresarial surgen conflictos que van desde definir el precio de 

un producto hasta estructurar una alianza estratégica entre empresas. Estas situaciones de 

conflicto se solucionan mediante la negociación. “La negociación es un proceso de 

comunicación dinámico, en mérito del cual dos o más partes tratan de resolver sus 

diferencias e intereses en forma directa a fin de lograr con ello una solución que genere 

mutua satisfacción” (Flint,1993, p.23). Toda vez que, según Fisher (como se citó en Zapata, 

2010) sin ánimos de dañar los deseos de logro, cada parte consigue más de lo que podría 

obtener actuando individualmente.  

En este contexto, es importante destacar el rol que cumple la comunicación en el proceso 

antes mencionado, pues sin esta no se llegaría a ninguna decisión y por ende no habría 

negociación. La comunicación se ve influenciada por el contexto en el que se encuentren 

ambas partes. (Schmidt,2014) “La comunicación nunca sucede en un espacio neutral; 

siempre sucede dentro de cierto contexto (el ambiente, el marco social)”. Por ejemplo, un 

gerente general podría negociar una alianza estratégica en una sala de reunión o por Skype. 

La comunicación, a su vez, puede ser verbal o no verbal, esta última, quizá, es la que más 

conflictos trae pues cada quien interpreta bajo sus propios valores culturales y creencias el 

mensaje que se transmite o recepciona. La situación antes descrita genera (Schmidt,2014) 

“desafíos, especialmente cuando se trata de entender correctamente el mensaje enviado” 

(p.24). Entonces, si el mensaje no es entendido la negociación puede fallar y no se logrará 

una solución que genere mutua satisfacción o no se llegará a ningún acuerdo. 
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Debido a que el mensaje podría ser malinterpretado por las diferencias culturales de alguna 

de las partes, es importante entender qué es cultura y cómo influye a la hora de negociar. 

En primer lugar, “El ser humano es un ser humano en tanto puede pensar, decidir, hacer, 

crear, realizarse en una sociedad determinada. La suma de acciones humanas dentro de una 

comunidad va construyendo un modo de vida, que se llama cultura” (Pedranti & Gallego, 

2012, p.11). Asimismo, según Rich (como se citó en Flint, 2001) “la cultura es la suma 

total de conductas aprendidas por un grupo de personas, conductas que generalmente son 

consideradas como tradición de este grupo, (…). La comunicación intercultural es la que se 

presenta entre pueblos de diferentes culturas”.  Por ejemplo, en Perú se puede encontrar 

diversidad cultural que nace de la interacción de dos influencias culturales muy arraigadas 

en la sociedad. La primera es la cultura de raíces hispanas/europeas que se encuentran 

usualmente en la costa o la capital del país. Y la segunda es la cultura andina, “las cuales 

tienen influencia prehispánica y que viven, un 80%, en los Andes Peruanos” (Ogliastri y 

Salcedo,2008, p.10) 

En segundo lugar, para entender la influencia de la cultura a la hora de negociar el autor 

Flint (2001) desarrolla cuatro vinculaciones entre la cultura y la negociación:  

 Cultura como conducta aprendida 

Se centra en el qué antes del por qué, es decir al negociador le interesa saber qué hacer en 

cada situación antes que analizar el por qué se está actuando de determinada manera. El 

negociador peruano antes de reunirse con su par extranjero, investiga cómo es que debe 

actuar en determinadas situaciones como por ejemplo como saludar o despedirse. Esto solo 

por ser educado o protocolar, mas no para entender el trasfondo de la manera en cómo debe 

saludar o despedirse.  

 Cultura como valor compartido  

La cultura del negociador predeterminará y/o predecirá su comportamiento al momento de 

negociar. 
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En el Perú “Tienden a valorar una actitud orientada a la calidad de vida. Es decir, otorgan 

gran importancia a las relaciones interpersonales, al diálogo y al compromiso. Existe una 

disposición por fomentar las relaciones interpersonales con más cercanía, amistad y 

confianza y se busca establecer relaciones de largo plazo” (ProChile, 2015, P.16). Bajo este 

contexto, la parte peruana optar por negociar en ambientes amistosos y de confianza, es por 

ello que se toman el tiempo de conocer a la contraparte antes de cerrar un acuerdo. 

 Cultura como dialéctica  

Se centra en la polaridad de valores que existe dentro de la misma cultura y la falta de 

semejanza entre negociadores de la misma cultura. En esta vinculación “no se describe 

conductas específicas sino reflexiones sobre las causas de los comportamientos” (Flint, 

2001, p.185). Existen 2 tipos de negociadores peruanos, el primero va a las negociaciones 

preparadas e informadas, demostrando que domina los temas que va a tratar. A diferencia 

del segundo, que muchas veces no sabe expresar lo que piensa y genera la impresión de que 

le falta claridad al momento de comunicarse. Llevándolo a “florear” y generando 

ambigüedades.  

 Cultura como contexto 

 El comportamiento del negociador es el resultado de factores que influyen en él y estos son 

“1) la personalidad del individuo, 2) sus valores culturales y 3) el contexto social en el cual 

opera” (Flint, 2001, p.186).  

 “Producto de la idiosincrasia peruana, el empresario local es paternalista a la hora de la 

toma de decisiones” (ProChile,2015, p.16). En este sentido, un negociador peruano que 

ocupa una alta jerarquía dentro de la organización y teniendo el poder de decisión, podría 

consultar a alguien con mucha más experiencia y poder antes de cerrar un acuerdo o tomar 

una decisión. O bien podría tomar la decisión en base a sus conocimientos, experiencia y 

seguridad en él.   

Dado que el entendimiento de la cultura es beneficioso para comprender al negociador y 

analizar la postura negociadora de las partes, es también importante saber cuáles son los 

estilos de negociación.  
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 La negociación Distributiva 

Según Flint (2001), el objetivo principal de las partes es maximizar sus beneficios de 

manera individual. Es decir, el beneficio de uno es el fracaso del otro. Dentro de este tipo 

de negociación se encuentran dos diferentes estilos, que según Fisher y Ury (2011) lo 

clasifican en:  

Tabla 1 

Estilos Distributivos 

Estilo Blando Estilo Duro 

Los participantes son amigos. Los participantes son adversarios. 

El objetivo es el acuerdo. El objetivo es la victoria. 

Se hace concesiones para cultivar la 

relación. 

Se exige concesiones como una 

condición para la relación. 

Se es blando con los demás y con el 

problema. 

Se es duro con el problema y con los 

demás. 

Se confía en los demás. Se desconfía de los demás. 

Se cambia su posición fácilmente. Se aferra a su posición.  

Se hace ofertas. Se amenaza. 

Se descubre su mínimo aceptable. Se engaña o despista con respecto a cuál 

es su mínimo aceptable. 

Se acepta pérdidas que afecten a una 

sola parte, a fin de alcanzar el acuerdo. 

Se exige beneficios unilaterales como 

precio del acuerdo. 
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Se busca una única respuesta: la única 

que ellos si aceptarán. 

Se busca una única respuesta: la única 

que usted aceptará. 

Se insiste en el acuerdo. Se insiste en su posición. 

Se intenta evitar una pugna de 

voluntades. 

Se trata de ganar una pugna de 

voluntades. 

Se cede ante la presión. Se presiona. 

Fuente: Fisher y Ury (2011, p.28) 

Cuando los negociadores peruanos hacen uso de este estilo de negociación se puede 

observar que “lanzan propuestas elevadas, y utilizan mentiras y criterios objetivos para 

intentar convencer a la contraparte que le ofrecieron lo justo para ambas partes (…) si los 

peruanos observan que no se va a llegar a ningún acuerdo bajan sus expectativas para 

intentar obtenerlo” (Ogliastri y Salcedo,2008, p.12), es decir se inicia con un estilo duro 

para finalmente pasar al estilo blando, pero siempre buscando su beneficio. 

 La negociación Integrativa 

Las partes buscan maximizar sus beneficios de forma conjunta uniendo sus intereses en un 

acuerdo. “Esto también se conoce como una negociación ganar - ganar” (Harvard Business 

School Press, 2009, p.6). En este sentido se considera que las relaciones que se establezcan 

en este tipo de negociaciones sean de largo plazo.  

En el Perú no se puede iniciar una negociación con un estilo Integrativo puesto que, los 

peruanos, primero desean conocer a la contraparte para establecer una relación de 

confianza. Después de establecer este lazo se puede empezar a negociar con este estilo.  

Para entender con mayor eficacia lo descrito anteriormente, Harvard Business School Press 

(2009) sintetiza de manera práctica ambos tipos de negociaciones. 
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Tabla 2 

Negociaciones distributivas versus integrativas 

Característica Distributiva Integrativa 

Resultado Uno gana el otro pierde Ganar – Ganar 

Motivación Ganancia individual Ganancia conjunta e 

individual 

Intereses Opuestos Diferentes pero no 

siempre opuestos 

Relación De corto plazo De largo a corto plazo 

Aspectos involucrados Uno solo Varios 

Habilidad para hacer 

concesiones 

Inflexible Flexible 

Solución No creativa Creativa 

 Fuente: Harvard Business School Press, 2007, p.7 

1.1.1 La cultura en Huancayo (Junín) y Sullana (Piura) 

1.1.1.1 Huancayo (Junín) 

Los pobladores de Huancayo tienen tres características culturales principales. El primero, 

es que tienen “un elevado sentido meritocrático. Cualquier joven huancaíno sabe que, 

respetando las tradiciones, ayudando al vecino, trabajando duro, teniendo éxito va a ser 

reconocido como un señor ciudadano” (Diario Correo, 2015). La segunda característica se 

basa en que “los huancaínos tienen otro sentido de la envidia. Cuando ven que otro 

progresa, se motiva para igualarlo o superarse. Eso es algo muy positivo. Además, tenemos 
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el tema de la autoestima, no se avergüenza de sus orígenes y sigue sus tradiciones” 

(Instituto Continental,2015). Finalmente, la tercera característica es que logra tener “un 

equilibrio en el trabajo la diversión: trabaja duro, pero se juerguea duro también, no hay un 

solo día en el calendario anual en que no haya una fiesta patronal en el Valle del Mantaro” 

(Diario Correo, 2015). 

1.1.1.2 Sullana (Piura) 

La primera característica cultural que resalta en los pobladores de Sullana es la amabilidad 

a través del saludo “la cortesía expresada en el saludo “buenos días de Dios”, “buenas 

tardes de Dios”, “buenas noches de Dios”. Son fórmulas de amabilidad que se emplean a lo 

largo del día” (El Regional Piura, 2014). Una segunda característica muy común es el uso 

de los dichos para describir su día a día. “Por ejemplo, «estar en la luna de Paita», es decir 

embobado (como por la belleza del resplandeciente y gran astro), complementado por «y en 

el sol de Colán» (aturdido por la fuerza de sus rayos), formando una curiosa expresión 

referente a las personas distraídas” (Piura Perú). Además, se considera que el de Sullana “es 

crédulo y de buena fe” (El Regional Piura, 2014). Y que practican la reciprocidad, si se 

trata bien a las personas y se les ayuda cuando lo necesitan, cuando uno necesite ayuda 

recibirá el mismo trato (Inurritegui, 2006). Finalmente, “todas sus festividades importantes 

se celebran al compás de la marinera” (Piura Perú).  

1.1.2 El efecto espejo 

Cuando los peruanos buscan la confianza de la contraparte para poder negociar, surge el 

efecto conocido como “Efecto espejo”. Este “consiste en que los dos grupos contrapuestos 

tienden a percibirse con las mismas características” (Ibáñez,2011, p.119). “Sus cuerpos se 

sincronizan también físicamente, adoptando posturas similares y utilizando los mismos 

gestos. (…) Lo que ese comportamiento comunica de forma no verbal es: << Soy igual que 

tú y estoy de acuerdo con tus puntos de vista>>” (Pease, 2015, sección de Habilidad #5: El 

efecto espejo, párr. 1) Es por ello, que al sentirse reflejados en la contraparte la negociación 

podrá concluir satisfactoriamente y lograrán los objetivos que ambos tenían plantados. 
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1.2 Las microfinanzas  

 

1.2.1 Desarrollo del sector microfinanciero en el mundo  

 

El campo de las microfinanzas se desarrollado de forma sustancial a comienzos de los años 

70, el cual a través de préstamos con tasa de interés casi cero buscaban un enfoque a largo 

plazo para el desarrollo de las comunidades de bajos recursos. Ledgerwood (1999). De esta 

manera se puede destacar dos de los grupos solidarios más representativos en el mundo, 

Grameen Bank en Bangladesh y la red de ACCIÓN International en América Latina. 

ACCIÓN International ha conseguido resultados importantes en el campo 

del microcrédito, llegando a ser una de las principales instituciones del 

sector y un punto de referencia teórico y operativo para otros operadores. 

ACCIÓN ofrece, por ejemplo, consultoría al Banco Mundial, para asistir a 

los Pobres (CGAP), en temas de programas de microcrédito. El objetivo de 

ACCIÓN es asistir, coordinar y supervisar a sus organizaciones afiliadas con 

conocimientos basados en su experiencia y promover la creación de nuevas 

instituciones, otorgándoles apoyo técnico y acompañándolas hasta que 

alcancen la autosuficiencia operativa y financiera. Cubre sus costos 

operativos con donaciones y utiliza esos recursos como fondo de garantía 

para sus afiliadas, de manera que puedan acceder más fácilmente al crédito 

comercial. Los mecanismos de préstamo de ACCIÓN, que se basan 

mayoritariamente en el modelo de grupos solidarios, han dado resultados 

positivos, sobre todo porque trata que sus afiliadas operen con estándares 

comerciales. Ello lleva que, buscando ser auto sostenible, no dependan de 

donaciones o contribuciones estatales. (Bicciato, 2002,13) 

Según Bicciato (2002) los grupos solidarios estaban constituidos por un grupo de 3 a 10 

personas máximo, las cuales en su mayoría eran mujeres. Asimismo, el sistema de garantía 

se basaba en grupos homogéneos de similar condición socioeconómica, el cual permitía que 

cada persona pueda hacer frente financieramente al grupo al que pertenecía.  
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La importancia de esta metodología no tradicional de concesión de crédito, ajena al sistema 

bancario tradicional, se encuentra en la baja tasa de no reembolso (pago):  

• La obligación para los beneficiarios de participar en reuniones periódicas durante las que 

se reembolsan cuotas y se discuten los problemas de la vida cotidiana. Desde este tipo de 

relación, que tiende a fortalecer la solidaridad en el grupo, se llega a una gestión 

democrática y transparente de los recursos financieros, evitando conexiones espurias entre 

el staff de un proyecto y los miembros socialmente más influyentes.  

• Reembolsos pequeños y frecuentes en el tiempo que impiden la acumulación de deudas 

demasiado grandes.  

• Tasas de interés de mercado que estimulen a los potenciales clientes a iniciar actividades 

con perspectivas de ganancias y no abran campo a demandas de subsidios.  

• Límites a la entrada a participar en el programa, como la posesión de no más de un 

máximo de tierra o bienes.  

• Creación de fondos específicos, mediante el pago de contribuciones regulares, que pueden 

utilizarse en situaciones de emergencia, tales como préstamos de consumo o fondos de 

seguro para apoyar la solvencia de un beneficiario, sin los cuales debería vender sus bienes 

de capital (por ejemplo, los instrumentos de trabajo) para obtener liquidez rápidamente. 

(Bicciato, 2002,12) 

Existen otros programas de financiamiento a grupos solidarios particularmente relevantes 

como los siguientes analizados por Otero y Rhyne (1994) 

• Fundación para la promoción y desarrollo de la microempresa (PRODEM, Bolivia) 

fundada por un grupo de líderes empresariales nacionales en 1987; ofrece servicios a 

microempresarios en La Paz, Santa Cruz, Cochabamba y El Alto. Para identificar la 

demanda y acceder a los fondos de préstamo más atrayentes, PRODEM fundó Banco 

Solidario (BancoSol), una entidad orientada al sector informal, en el 1981.  
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• Asociación Grupos Solidarios de Colombia (AGS) es la filial de ACCIÓN en Colombia. 

Es un consorcio de 21 ONG locales, fundado en el 1983. Esta organización de nivel 

intermedio provee a los miembros de sus grupos servicios como asistencia técnica, 

formación, búsqueda de información y evaluación. 
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        Tabla 3        Principales características por diferentes metodologías 

 

      Fuente:Stocco y Goizueta (2011, p.7)

Grupo Solidario 

(Grammen Bank)

Banco Comunal (Finca 

International)

Linkage mode                         

(Self-Help Group)

Unión de Crédito 

(Woccu)

Préstamo Individual 

(Banco-Sol en Bolivia)

Tamaño de la 

organización local
8 grupos de 5-8 mujeres 

En promedio un grupo de  

30-50 miembros.

Grupo informal preexistente 

con tamaño variable que se 

constituye con la ayuda de 

otras organizaciones (Bancos, 

ING, agencias facilitadoras)

En promedio un 

grupo de 100-200 

socios

Relación individuales con 

los clientes

Propiedad del 

capital
Miembros Miembros Miembros

Socios (participación 

al capital)

Inversionistas (donantes, 

fundaciones, estados)

Reglas/Toma de 

decisiones

Miembros del grupo, al 

principio sostenidos por 

el Banco (Grammen)

De bajo hacia arriba/ 

democrático (miembros), 

conexión entre los bancos y 

las ONG

Miembros, sostenidos por 

otra institución (banco/ONG)

Democrático (una 

persona=un voto)
De arriba para abajo

Elegibilidad
Estar aceptado como 

miembro del grupo

Para entrar en el grupo se 

deberán pasar por un 

periodo de prueba y 

capacitaciones

Ser miembro de un grupo 

informal preexistente 

aprobación por parte de la 

ONG o el banco

Tener una cuenta de 

ahorro. Mismo lugar 

de residencia

Información sobre el 

cliente

Principal fuente de 

financiacion

Préstamos externos 

Ahorros miembros 

(varias modalidades)

Préstamos externos por IMF 

promotora. Ahorro de los 

miembros

Préstamos externos por la 

ONG o el banco, Ahorros de 

los miembros.

Ahorros de los 

miembros

Ahorro clientes, capital y 

préstamos comerciales

Relaciones 

Ahorros/Préstamos

Mayor enfoque sobre el 

crédito en comparación 

al ahorro

Mayor enfoque sobre el 

crédito en comparación al 

ahorro

Al principio el ahorro (solo 

como garantía)

Mayor información al 

ahorro, condición 

para recibir un 

crédito

Importancia tanto del 

ahorro como del crédito

Estructura

Opera de forma 

descentralizada. 

Estructura piramidal

Opera de forma 

descentralizada a nivel de 

comunidad (conexión con un 

Banco o Credit Unión)

Opera de forma 

descentralizada a nivel de 

comunidad (conexión con una 

sucursal del Banco)

Estructura piramidal 

compuesta de 

federaciones 

sucursales locales

Centralizada como 

sucursales locales

Principal tipo de 

garantía
Presión social Ahorro y presión social

Ahorro, presión social, 

intermediación de las ONG
Ahorro

Algunas piden garantías 

tradicionales

Gestión
Miembros elegidos. 

Personal asalariado

Miembros elegidos. (auto 

gestionado)

Personal asalariado por 

instituciones formales, pueden 

ser personal de las ONG 

Personal asalariado y 

elegido
Personal asalariado
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1.2.2 Desarrollo del sector microfinanciero en el Perú  

 

Conger, Inga y Webb (2009) señalan que las instituciones microfinancieras en el Perú se 

desarrollaron en medio de un contexto de colapso económico, social, deterioro de 

instituciones y desastre natural. Durante los años 80‟s, el Perú vivió una era de alta 

inflación seguida por una hiperinflación; además, el mal manejo del estado en los 

problemas sociales género la expansión del terrorismo. Asimismo, se menciona que la 

guerra interna agudizo la precaria situación económica del país, la cual llevo a la extinción 

masiva de la banca de fomento estatal, cooperativas de crédito, mutuales y de programas 

financieros recientemente creados por ONGs y entre ellos el programa de crédito para 

pequeños agricultores del Banco Agrario. 

En el documento también se señala que:  

Los pobres eran excluidos del sistema financiero porque carecían de 

documentos de identidad, contabilidad apropiada, propiedades registradas y 

hasta de la vestimenta y del lenguaje requeridos para captar la atención de 

los funcionarios de crédito. Si una entidad regulada trataba de alcanzar a las 

pequeñas empresas tenía que remontar restricciones como las que exigían 

que los libros contables de los prestatarios sean auditados por un contador 

colegiado. (Conger, Inga, & Webb, 2009,17).  

De esta manera, los bancos formales eran inaccesibles, las cooperativas de ahorro y crédito 

y mutuales evidenciaba la poca capacidad que tenía para hacer frente a la mitad más pobre 

de la población peruana, los que no eran considerados sujeto de créditos, excluyéndolos 

totalmente del sistema.  

Por ello, en 1982 se crea la primera caja municipal con el fin de abrir las puertas al mundo 

financiero a las personas de bajos recursos. Conger, Inga y Webb (2009). El inicio de 

operaciones de caja Piura marco el punto de partida para que en la actualidad el sistema de 

cajas municipales de ahorro y crédito este constituida por más de 12 cajas municipales 

distribuidas en distintos lugares del país, muchos de estos destinos, donde la banca 

tradicional no llega.  
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El mercado microfinanciero presento un contexto favorable en los años „90, debido a un 

incremento de participación de las microempresas en la estructura económica nacional. 

Asimismo, las políticas implantadas y programas de reformas estructurales para la 

estabilización de la economía genero un crecimiento en el PBI y redujo la inflación. Este 

contexto favorable generó la creación de un nuevo marco legal con el fin de fortalecer las 

políticas estatales de promoción del crédito PYMES. Portocarrero (2003) 

  Tabla 4 

Colocaciones Brutas del Sistema Financiero, 1997 – 2002 Fines de Período 

(Millones de dólares) 

 

Fuente: Trivelli et al. (2004, p.19) 

Como se puede observar en la tabla 4 hacia fines del 2002 el sector microfinanciero 

mostraba un crecimiento constante en cuanto a las colocaciones brutas, el cual era resultado 

de las favorables medidas para mejorar la estabilidad macroeconómica y generar un 

impórtate dinamismo en el desarrollo del país. Cabe resaltar que las Cajas Rurales de 

Ahorro y Crédito (CRAC‟s), Entidad de Desarrollo para la Pequeña y Microempresa 

(EDPYME‟s) y MIBANCO iniciaron sus operaciones entre 1994 y 1998. Del mismo modo, 

los bancos incursionaron en este segmento iniciando préstamos a microempresas desde 

1994. Portocarrero (2003) Asimismo, en los últimos años la expansión de ofertas de 

recursos financieros por parte de las instituciones microfinancieras juega un rol muy 

importante en la economía peruana. La descentralización de las instituciones 

microfinancieras contribuye al dinamismo de los mercados financieros locales, el cual 

mejora la actividad económica regional. MEF (2015).

Bancos 13.327,2  14.232,6  12.000,6  11.741,7  10.773,3  10.795,8  12.145,2  95,9    

Financieras 214,1       329,7       180,9       203,9       256,7       290,3       245,9       1,9      

Cajas municipales 96,0         103,7       126,3       175,1       238,7       349,8       181,6       1,4      

Cajas rurales 55,3         58,3         55,4         63,4         69,6         82,0         64,0         0,5      

Edpyme 3,1           13,1         15,4         30,9         50,5         67,6         30,1         0,2      

Total 13.695,7  14.737,4  12.378,6  12.215,0  11.388,8  11.585,5  12.666,8  100,0  

%
Prom. 1997-

2002
200220012000Entidad 199919981997
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Figura 1. Evolución de las políticas públicas en inclusión financiera. Fuente: MEF

Diseño de la Estrategia Nacional de Inclusiòn Financiera

Creación del Ministerio de Desarrollo e Inclusión Social (MIDIS)

Ley del dinero electrónico (Ley Nº 29985)

Inicia operaciones de Mercado Alternativo de Valores (MAV)

Creación de la Comisión Multisectorial de Inclusión Financiera

Reglamento de Microseguros.

Mercado Integrado Latinoamericano (MILA)

Incorporación del MINEDU a la CMIF

Se reglamenta el uso y caracteristicas de las cuentas basicas

2013

MIDIS firma compromiso con Better than Cash Alliance, para la 

promoción de la inclusión financiera.

2014

2015

Resolución Ministerial Nº 199-2015 - MINEDU que establece la 

inclusión financiera en toda la educación básica con un enfoque por 

competencias.

La SBS firma convenio con el Ministerio de Agricultura para 

desarrollar proyectos, programas y actividades que promueven y 

generen las condiciones para el fomento de la cultura financiera 

en el ámbito rural.

2010

Ley de Factoring: creación de un nuevo título valor "Factura 

Negociable".

2011

Creación de la Superintendencia de Mercado de Valores (SMV)

El Perú suscribió la Declaración Maya - Firmada por los países 

miembros de la Alliance for Financial Inclusion - es el primer conjunto 

global de compromiso medibles para aumentar el acceso a los servicios 

financieros.

El MIDIS inicio un proceso de levantamiento de información con los 

principales stakeholders vinculados al ámbito de la inclusión financiera

Diseño de la estrategia de inclusión financiera para los programas 

sociales del MIDIS, en el marco de la estrategia nacional "Incluir para 

Crecer"

El MIDIS inicio el diseño de pilotos: "Servicios financieros a través de 

otras instituciones financieras en distritos con cobertura compartida con 

el Banco de la Nación, para beneficiarios de JUNTOS" (BN- MIDIS), 

"Plataformas Tecnológicas Complementarias para la inclusión 

Financiera" (MIDIS; BN, IEP y VISA), "Educación financiera para 

usuarios del Programa JUNTOS" (MIDIS, SBS e IFB)

2012

El MEF en representación del Perú se incorpora en la plataforma de 

coordinación del G20 Finacial Inclusion Peer Leatning Program y firma 

de la Declaración de los Cabos, y adicionalmente asume compromisos 

en el Foro Mundial del APEC: promover la educación e inclusión 

financiera.

Aparición de canales de bajo costo (Oficinas Compartidas, 

Oficinas Móviles, Cajeros Corresponsales)

2006

Se firma convenio entre la SBS y MINEDU y se inicia programa 

de fomento de la cultura financiera (capacitación de docente en 

temas referidos al sistema financiero, de seguros y privado de 

pensiones y acercar a los alumnos de colegios al funcionamiento 

de dichos sistemas a través de juegos de roles y simulaciones)

2007

Implementación de primer Programa de Asesoría a Docente 

sobre el Rol y Funcionamiento del Sistema Financiero, de 

Seguros, AFP y Unidad de Inteligencia Financiera

La SBS creo la intendencia de Microfinanzas y la Gerencia de 

Planeamiento y Servicios al usuario.

2008

Nuevo Diseño Curricular Nacional (DCN 2009) incluye temas 

vinculados al Fomento de la Cultura Financiera (Resolución 

Ministerial Nº 440-2008-ED)

Tratamiento proporcional al riesgo e igualdad de condiciones 

para las instituciones Microfinancieras (Resolución SBS Nº 

11356-2008).

2009

2005

La SBS crea la plataforma de atención al usuario.

Implementación del Reglamento de Transparenta de Información 

y el diseño un software que permite que las empresas financieras 

puedan actualizar permanentemente información comparada de 

los diferentes costos.

La SBS modifico su Reglamento de Evaluación, Clasificación y 

Exigencia de Provisiones incorporando los créditos a las 

microempresas como una categoría adicional.

1997

1998

La SBS implemento una Central de Riesgos - propia de la SBS - 

encargada de brindar información sobre créditos de consumo y 

créditos dirigidos a la micro y pequeña empresa.

1999
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En la figura 1 se muestra cómo los grandes avances generados en el sector  microfinanciero 

se deben al  trabajo coordinado de las instituciones dedicadas al diseño de las políticas 

económicas y los entes reguladores de los mercados financieros. De esta manera, el negocio 

de las microfinanzas iniciadas en los años 80 atraviesa la etapa de maduración y desde el 

2008 al 2015 el Perú es reconocido como el país con el mejor entorno en microfinanzas y la 

inclusión financiera. MEF (2015) 

Tabla 5 

Número de deudores MYPE y deuda MYPE por rangos (Personas naturales) 

Rangos de Deuda 

(S/.) 

dic-10 dic-15 Variación dic 15/dic10 

Numero de 

deudores 

(miles) 

S/. 

Millones 

Número de 

deudores 

(miles) 

S/. 

Millones 

Numero de 

deudores 

(miles) 

% 

         -          1.500              462              352              594              439              132        25,78    

    1.500        3.000              258              568              324              712                67        13,09    

    3.000        9.000              368           1.969              481           2.568              113        22,07    

    9.000      20.000              192           2.564              272           3.665                80        15,63    

  20.000      30.000                68           1.686              104           2.561                36          7,03    

  30.000      90.000              117           5.836              179           9.037                62        12,11    

Más de S/ 90000             26           3.964                48           7.264                22          4,30    

Total        1.491          16.939           2.002          26.246              512      100,00    

Fuente: SBS (2016) 
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Tabla 6 

Número de deudores MYPE y deuda MYPE por rangos 

(Personas Jurídica) 

Rangos de Deuda 

(S/.) 

dic-10 dic-15 Variación dic 15/dic10 

Numero de 

deudores 

(miles) 

S/. 

Millones 

Número de 

deudores 

(miles) 

S/. 

Millones 

Numero de 

deudores 

(miles) 

% 

         -          1.500                12                  2                18                  2                  6        30,46    

    1.500        3.000                  2                  4                  1                  3    -        0,10    -     0,51    

    3.000        9.000                  5                28                  4                25    -        0,40    -     2,03    

    9.000      20.000                  7              100                  7                99    -        0,10    -     0,51    

  20.000      30.000                  5              127                  5              135             0,30          1,52    

  30.000      90.000                18           1.020                23           1.345                  5        25,38    

Más de S/ 90000             17           3.426                25           5.160                  9        45,69    

Total             66           4.707                83           6.769                20           100    

Fuente: SBS (2016) 

 

En la tabla 5 se observa el crecimiento del número de deudores y monto de créditos en el 

sector MYPE en el Perú. En un rango de deuda de 0 a 1500 soles, la escala más baja, de 

diciembre de 2010 a diciembre de 2015 el número de deudores MYPE (personas naturales) 
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paso de 462,000 a 594,000, un crecimiento de 25.78%. De la misma manera en la tabla 6 el 

sector MYPE de personas jurídicas tuvo un crecimiento en el mismo rango de deuda y en el 

mismo periodo de tiempo de 30.46%. Además, este mismo sector con créditos mayores a 

90,000 soles tuvo un incremento de 45.69%. Lo que comprueba el gran crecimiento del 

sector microfinanciero y a su vez de la inclusión financiera en el Perú 

Cabe resaltar que al finalizar el 2015 el sistema de CMAC mantuvo el liderazgo en el 

sector, de esta manera dichas instituciones acumularon más activos, así como más 

colocaciones y captaciones, que sus principales competidores. Por consiguiente, el sistema 

de CMAC obtuvo la mayor acumulación patrimonial y la más alta tasa de rentabilidad del 

mercado microfinanciero.  FEPCMAC (2015) 

 

1.2.3 Estructura del sector microfinanciero 

 

Según Mendiola, et a. (2015) en el Perú, dentro del ámbito microfinanciero actual, 

participan: 

a) Instituciones supervisadas, tales como cajas municipales de ahorro y crédito (CMAC), 

cajas rurales de ahorro y crédito (CRAC), Edpymes, Mibanco, financieras especializadas y 

la banca múltiple. 

b) Instituciones no supervisadas, tales como cooperativas y ONG. 
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Tabla 7 

Activos Financieros y Participación de Mercado 

(A Marzo de 2015, Millones de S/.) 

  

Activos 

Participación (%) 
Número 

Entidades  Activos Créditos Depósitos 

Total       341.491       100,00       100,00        100,00    62 

1. BANCA       310.872         91,03         89,19          90,85    17 

2. NO BANCA         30.619           8,97         10,81            9,15    45 

  -Financieras           9.663           2,83           3,51            2,02    12 

  -Cajas Municipales         17.176           5,03           6,01            6,38    12 

  - Cajas Rurales           2.203           0,65           0,69            0,74    10 

  - Edpymes           1.578           0,46           0,60               -      11 

Fuente: BCRP (2015, p.15) 

 

En la tabla 7 se observa que la Banca no tradicional, concentran aproximadamente el 10% 

de los activos, depósitos y colocaciones del sistema financiero nacional. Asimismo, del 

10% de participación de mercado las cajas municipales poseen el 5% de ellas, en las cuales 

se ve reflejado el proceso de bancarización a los no sujetos a créditos (los no aceptados por 

la banca tradicional). 
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A continuación, se hace una descripción de las instituciones microfinancieras reguladas en 

el Perú, según Conger, Inga y Webb (2009) citado por Mendiola, et a. (2015,27): 

 Cajas municipales   

De propiedad del gobierno municipal, pero no controlada mayoritariamente por este. 

Recibe depósitos y se especializa en préstamos a pequeñas y microempresas. Sus inicios se 

remontan a los créditos pignoraticios con base en joyas y oro. En sus inicios, podían operar 

solamente dentro de su región y en aquellos lugares donde no existiese otra caja municipal, 

pero desde el 2002 están autorizadas para desarrollar actividades en cualquier lugar del país 

y ofrecen casi todos los servicios bancarios. 

 Cajas rurales 

Autorizadas a recibir depósitos y a ofrecer todo tipo de préstamos, pueden efectuar 

cualquier tipo de operaciones excepto cuentas corrientes. Las cajas rurales fueron creadas 

en 1992 como instituciones especializadas para atender las necesidades de financiamiento 

de los agricultores. En la práctica, sin embargo, han ofrecido siempre servicios financieros 

no solo a la agricultura, sino también al comercio y a negocios agrícolas. Actualmente las 

cajas rurales diversifican sus operaciones al atender a las pequeñas y microempresas en 

áreas urbanas y periurbanas. 

 Edpymes  

Institución regulada no bancaria, especializada en otorgar préstamos a la pequeña y 

microempresa. No reciben depósitos del público. La mayoría de las Edpymes nacieron 

como ONG microfinancieras, pero más tarde, a fines de la década de 1990, se convirtieron 

en instituciones reguladas (upgranding). 

 Empresas financieras 

Hasta el 2009 no ofrecían cuentas corrientes, pero sí la mayoría de los demás servicios 

bancarios generales. Cabe mencionar que algunas Edpymes se han convertido en 

financieras y, por ende, mantienen su sesgo orientado hacia las microfinanzas. 
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 Bancos 

Ofrecen servicios financieros múltiples. En los 80‟s, empezaron a prestar con poco éxito a 

las pequeñas y microempresas, y actualmente algunos bancos importantes participan en este 

sector (downscaling). En 1998 se fundó Mibanco, el cual se convirtió en un banco 

especializado en atender a pequeñas y microempresas. 

Asimismo, se han desarrollado sistemas y plataformas especializados para la atención a este 

sector, las cuales se agruparon de acuerdo con: 

Sus metodologías de evaluación, sistema de garantías y procedimientos de desembolso que 

predominan en la estructura de su cartera, sean estos individuales, solidarios y/o comunales. 

La formalidad de sus operaciones. Se distingue entre las Instituciones de Microfinanzas 

(IMF), que desarrollan sus actividades bajo la supervisión de la Superintendencia de Banca 

y Seguros y AFP (ver tabla 4) y aquellas que se mantienen al margen del control del órgano 

supervisor. Mendiola, et a. (2015,24) 
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     Tabla 8 

     Las IMF supervisadas por la SBS 

CMAC 
Cajas 

Rurales 
Edpymes Financieras Bancos 

Piura Credinka Acceso crediticio Amerika Mi 

Banco 

Cusco Incasur Alternativa Crediscotia Azteca 

Sullana Los Andes BBVA Consumer 

Finance 

Confianza  

Huancayo Prymera Credivisiòn Compartamos  

Arequipa Sipan Credijet TFC  

Trujillo Del centro Inversiones la Cruz Efectiva  

Tacna  Mi Casita Proempresa  

Maynas  Marcimex Mitsui  

Ica  Raíz Uno  

Del Santa  Solidaridad Qapap  
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Paita  GMG Servicios Perú   

       Fuente: BCRP (2015) 

 

Figura 2. Metodología crediticia. Fuente: BCRP 

 

1.3 Sistema de CMAC en el mercado financiero peruano  

 

1.3.1 Historia de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito en el Perú 

En mayo de 1980 se promulgó el Decreto Ley N° 23039, Creación de Cajas 

Municipales de Ahorro y Crédito en Consejos municipales del País, el cual 

regula la creación y funcionamiento de las cajas municipales de ahorro y 

crédito fuera del ámbito de Lima y Callao. Este decreto ley tuvo como 

objetivo la constitución de instituciones financieras descentralizadas 

orientadas a la atención de aquellos segmentos de la población que no tenían 

acceso al sistema crediticio formal. Además de fomentar el ahorro comunal 

y atender el crédito para poyar las actividades productivas de su jurisdicción 

(Congreso, 1980).  

En el año 1982 se funda la primera Caja Municipal de Ahorro y Crédito en Piura, con el 

apoyo del gobierno alemán mediante la Cooperación Técnica Alemana (GTZ) y la 
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Federación Alemana de Cajas de Ahorro (Sparkasse) para recibir asesoría técnica en la 

estructuración y gestión de la caja. Gracias a la ayuda de expertos alemanes junto con 

especialistas peruanos se diseñó una estrategia de formación y crecimiento de las Cajas 

Municipales de Ahorro y Crédito en el Perú, así como la creación de la institución 

FEPCMAC (Federación Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito), instancia que 

supervisa y asesora a las cajas municipales además de establecer normas internas en el 

Sistema de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito en el Perú (Sistema CMAC) 

(FEPCMAC, 2014). 

      

Tabla 9 

       Inicio de operaciones de CMAC 

 

Entidad 
Fecha de Inicio de 

Operaciones 

1 CMAC Piura 01/01/1982 

2 CMAC Trujillo 12/11/1984 

3 CMAC Del Santa 10/03/1986 

4 CMAC Arequipa 10/03/1986 

5 CMAC Sullana 22/12/1986 

6 CMAC Maynas 01/09/1987 

7 CMAC Cusco 28/03/1998 

8 CMAC Huancayo 08/08/1988 

9 CMAC Ica 25/10/1989 
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10 CMAC Paita 02/11/1989 

11 CMAC Tacna 01/06/1992 

Fuente: FEPCMAC, 2016  

 

En abril del 2010 el Congreso de la Republica promulga le Ley N° 29523 “Ley de Mejora 

de la competitividad de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito del Perú”. El objetivo de 

esta ley fue lograr que las CMAC puedan operar en igualdad de condiciones con el resto de 

las empresas del sistema financiero peruano, respecto a la toma de decisiones relativos a 

personal, presupuesto y adquisiciones; mediante su exclusión de las normas y reglamentos 

del Sistema Nacional de presupuesto y de la Ley de Contrataciones del Estado (Congreso, 

2010).  

 

1.3.2 Situación actual de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito 

En la actualidad existen 11 Cajas Municipales de Ahorro y Crédito distribuidas en distintas 

provincias del Perú con alrededor de 670 agencias a nivel nacional.  

Según la Memoria Anual 2015 de la FEPCMAC, el sistema CMAC mantuvo el liderazgo 

en el Sector de Microfinanzas durante el año 2015, es así que a diciembre de ese año, las 

Cajas Municipales acumularon más activos, colocaciones y captaciones que sus principales 

competidores, el sistema CMAC acumula S/14,254 millones en créditos y S/14,156 en 

depósitos, lo cual incremento su utilidad neta a S/ 363 millones, siendo la más alta en el 

sector. En cuanto a su rentabilidad, el sistema CMAC obtuvo una alta rentabilidad de 

15.37%, seguido por las Financieras con 14.76% y Mi Banco con 13.75%. 

Según el Informe del Sistema CMAC y benchmark con el Sistema Financiero a junio de 

2016 de la FEPCMAC, la CMAC Arequipa tiene el liderazgo en el ranking de colocaciones 

del Sistema CMAC, le siguen CMAC Huancayo y Piura. En cuanto al ranking de 
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captaciones la CMAC Arequipa mantiene el primer lugar, seguido por CMAC Piura y 

Sullana. 

En el mismo texto, se señala que la evolución de las principales cuentas de activos y 

pasivos del Sistema CMAC es la siguiente: 

 Cartera de Colocaciones 

Al primer semestre de 2016, la cartera de colocaciones ascendió a S/. 14,972 millones, 

logrando un incremento de S/ 1,566 millones frente al mismo período del 2015. 

 

Figura 3.  Evolución del Saldo de Créditos Fuente: FEPCMAC 

 

Asimismo, el número de clientes deudores en el Sistema CMAC se incrementó a 1‟363,364 

a junio de este año, obteniendo un crecimiento de 17.8% respecto al año pasado. 

 Evolución de Depósitos 



34 

 

 

 

Al primer semestre de 2016, la cartera de depósitos ascendió a S/. 14,696 millones, 

logrando un expansión de S/ 1,559 millones frente al junio de 2015. 

 

 

 

 

 

 

Figura 4.  Evolución del Saldo de Depósitos Fuente: FEPCMAC 

 

En cuanto al número de ahorristas, este ascendió a 3‟154,290 para diciembre del año 2015, 

obteniendo un incremento de 15.8% con respecto diciembre de 2014. 

 Evolución de Rentabilidad 
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A junio de 2016, la rentabilidad patrimonial del Sistema CMAC ascendió a 15.19%, 

registrando un descenso de medio punto porcentual respecto al mismo periodo de 2015. Por 

su parte, CMAC Huancayo tiene el mejor indicador de rentabilidad ROE (return of equity) 

del sistema (23.38%). 

 

 

Tabla 10 

Evolución ROE 

Sistema CMAC: Evaluación del ROE (%) 

CMAC Jun-11 Jun-12 Jun-13 Jun-14 Jun-15 Jun-16 

Huancayo 19,73 18,79 20,48 19,52 25,4 23,38 

Arequipa 23,57 24,23 19,18 18,23 16,54 21,88 

Cusco 18,79 18,48 17,04 16,65 19,04 15,62 

Ica 17,4 14,21 8,01 10,72 13,69 14,33 

Piura 10,64 19,16 10,15 12,51 14,87 14,31 

Sullana 17,84 18,44 9,61 10,79 19,72 12,7 

Trujillo 13,12 18,05 12,03 8,7 10,3 10,13 

Maynas 13,51 14,05 8,95 4,52 11,92 6,37 

Tacna 11,17 14,17 11,77 5,58 3,29 2,86 

Del Santa -4,08 4,16 -8,18 4,39 6,67 -0,88 



36 

 

 

 

Paita -5,4 -3,93 -3,67 -1,84 0,88 -5,41 

Total Sistema 15,83 18,26 13,4 13,15 15,69 15,19 

Fuente: FEPCMAC, 2016 

 

 

1.3.3 Inclusión Financiera y Estilo de Negociación de las Cajas 

Municipales de Ahorro y Crédito 

Según el informe Microscopio Global 2015 realizado por The Economist Intelligence Unit 

por encargo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Perú destaca en primer lugar 

como el país que ofrece el mejor entorno para las microfinanzas y la inclusión social a nivel 

mundial, obteniendo un puntaje de 90 sobre 100, 3 puntos por encima respecto al 2014. El 

estudio abarco la evaluación de un total de 55 países pertenecientes a América Latina, 

Caribe, Asia, África y Europa Central y Medio Oriente. 
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Figura 5.  Clasificación y puntajes generales del Microscopio 2015    

Fuente: Microscopio Global 2015 

 

Según la Memoria Anual  2015 de la FEPCMAC , el sistema CMAC se ha caracterizado 

por tener un modelo de negocio diferente al de la banca tradicional, enfocándose más  en 

una atención personalizada a los clientes y con un enfoque marcado fuertemente en temas 

de inclusión social que permite el acceso de productos financieros a zonas rurales de difícil 

acceso. 
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Las Cajas Municipales aplicaron un enfoque orientado al y personalizado en el cliente que 

incluye visitas in situ para evaluar el hogar, el ambiente familiar y el entorno general de 

posibles clientes y de los clientes actuales. Esta estrategia comercial de relación con el 

cliente se convirtió en parte integral de la cultura comercial de las entidades 

microfinancieras en el Perú. (ELLA, 2012)
1
 

En la revista de la FEPCMAC, El Microfinanciero (2013), se afirma lo 

siguiente: Un aspecto que diferencia a las CMAC de la banca tradicional es 

que ofrecen un trato personalizado y asesoría permanente a sus clientes, con 

información detallada de todos sus productos y servicios. Esta política de 

interrelación permanente con el cliente no cambió cuando las CMAC 

decidieron ingresar al gran mercado financiero de Lima y competir con la 

banca tradicional. Las personas que emigran o viajan a la capital peruana, se 

sienten en confianza con su Caja Municipal porque el trato es el mismo que 

en su ciudad de origen, pues los productos que reciben tienen las mismas 

características, beneficios y condiciones. Una de las ventajas para los 

clientes son las actividades de capacitación, que les permite actualizar sus 

conocimientos para el buen manejo de sus negocios. Adicionalmente, se 

presentan los casos de éxito y experiencias en foros nacionales e 

internacionales, como el Premio a la Microempresa (PREMIC) y el Foro de 

la Microempresa (FOROMIC), con la finalidad de que los emprendedores 

conozcan estos modelos de desarrollo e impulsen su espíritu de hacer 

empresa (p.7). 

  

                                                 

1
 Evidencias y Lecciones desde América Latina(ELLA) “El modelo de la caja municipal en el Perú” 2012 
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Capítulo II: Plan de Investigación 

 

2.1 El problema 

 

 El mercado financiero en el Perú tiene una variedad de instituciones como son los bancos, 

financieras, cajas municipales, cajas rurales, edpymes, cooperativas; los cuales ofrecen 

servicios de intermediación financiera a diversos sectores de la población.  Sin embargo, no 

todos los sectores de la población son sujetos de crédito para algunas instituciones, 

especialmente para la banca tradicional. Los bancos desde sus inicios tienen como público 

objetivo principalmente a sectores económicos altos, grandes empresas, personas 

profesionales con buenos ingresos económicos y que tengan historial en el sistema 

financiero. Es decir, que el sector alto de la población puede acceder a créditos, y ser parte 

de la población que dinamiza sus negocios y hace crecer su economía personal.  

 Sin embargo, el resto de la población que no tiene historial crediticio, garantías necesarias, 

ingresos altos o insuficiente información financiera, no tiene la posibilidad de acceder a un 

crédito para hacer crecer su negocio o empezar uno. Es por ello que las empresas de 

microfinanzas en el Perú, desde sus inicios han visto esta gran desventaja para una gran 

parte de la población y han decidido orientarse a este sector para brindar sus productos y 

servicios financieros. Para cumplir sus objetivos estas IMF han tenido que adaptar sus 

procesos, estrategias de negocios y estrategias de marketing a las características de este 

sector de la población. 

 El Perú es un país con una diversidad cultural muy amplia y muy marcada entre las 

regiones de la costa, sierra y selva. Cada región tiene distintas costumbres, estilo de vida, 

tradiciones, música, etc. Estas características hacen que la cultura influya en el estilo de 

negociar de cada región.  Es por ello que las IMF tratan cada vez más de optimizar estas 
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particularidades a fin de que los clientes se identifiquen con las empresas usando elementos 

culturales propios de cada región en sus estrategias de negociación, ventas, marketing y 

publicidad. 

 Las Cajas municipales de Ahorro y Crédito, han mantenido el liderazgo en el negocio de 

las microfinanzas, acumulando más activos, así como más colocaciones y captaciones, que 

sus principales competidores. Esta estrategia les ha permitido incrementar su cartera de 

clientes a pesar de la fuerte competencia en el sector.  Por consiguiente, las CMAC se han 

convertido en las empresas más representativas del negocio de microfinanzas.   

 Como se mencionó anteriormente, el Perú destaca en primer lugar como el país que ofrece 

el mejor entorno para las microfinanzas y la inclusión social a nivel mundial. Es por ello, 

que es muy importante analizar los factores de éxito y sobre todo los factores culturales que 

han hecho que este sector de la población haya crecido exponencialmente. En la presente 

investigación se busca analizar si la cultura afecta al estilo de negociación que utilizan las 

Cajas Municipales para atraer y atender a nuevos clientes. Se analizará dos casos prácticos: 

la Caja Municipal Huancayo y Caja Municipal Sullana, empresas representativas del sector 

microfinanciero en la región de la sierra, costa y centro del Perú. 

 

2.2 Hipótesis  

 

H1: El estilo de negociación de las CMAC orientado a factores culturales locales han 

sido un factor de éxito para el desarrollo y crecimiento de las microfinanzas en el Perú  

La influencia de los factores culturales en el estilo de negociaron de las CMAC ha sido un 

factor de éxito para el desarrollo y crecimiento de estas en el sector microfinanciero. El 

estilo de negociación que las CMAC aplican, varía dependiendo de los factores culturales al 

momento de negociar con sus clientes. De esta manera, las CMAC han logrado expandirse 

y desarrollarse de manera exitosa en el Perú  
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H2: Los pequeños y microempresarios provincianos prefieren realizar negocios con 

CMAC de su región por que las CMAC entienden mejor sus temas culturales o se 

sienten más identificados con estos 

Las CMAC entienden las necesidades de sus clientes locales. Asimismo, ellos prefieren 

realizar negocios con las CMAC de su región, ya que consideran que entienden mejor sus 

necesidades y sus temas culturales. Los pequeños y microempresarios, prefieren negociar 

con alguien que le es familiar y no un desconocido, ya que establecen una mejor 

comunicación y de esta manera entienden mejor sus necesidades.  

H3: La cultura afecta o no a las negociaciones de la CMAC 

La CMAC cambian su forma de negociación dependiendo del tipo de cultura en el que se 

encuentran y toman en cuenta las costumbres de la localidad cuando negocian. Asimismo, 

las CMAC entienden la idiosincrasia local y se adaptan a ella para brindar un buen servicio 

y responder a las necesidades de sus clientes.  

2.3 Objetivos 

2.3.1 Objetivo general 

Analizas cómo la cultura afecta al estilo de negociación que utilizan las Cajas Municipales 

con sus clientes. 

2.3.2 Objetivos específicos 

1. Identificar y analizar los factores de éxito de las CMAC y si estos pueden ser replicados 

por otras instituciones  

2. Identificar y describir el estilo de negociación de las CMAC 

3. Analizar la cultura negociadora de las CMAC  

4. Comparar la cultura en la región de la costa y sierra del Perú. 

5. Analizar si la cultura influye en el estilo de negociación de las Cajas Municipales. 
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Capítulo III: Metodología 

 

 El tipo de investigación que se utilizará para resolver el problema y comprobar las 

hipótesis se dará bajo el enfoque cualitativo, pues se observará en detalle, se interpretará y 

analizará si la cultura afecta o no al momento de hacer negocios en el sector 

microfinanciero. Esta investigación se desarrollará en la realidad o en un contexto natural;  

para ello, se visitará la sede principal de las Cajas tanto en Huancayo, Sullana. 

 Asimismo, el diseño de investigación será no experimental, transeccional y 

descriptivo. En primer lugar, será no experimental pues no se alterarán las variables que se 

estan investigando, solo serán observadas. En segundo lugar, será transeccional, ya que la 

observación será en un momento específico y solo una vez. Finalmente, será descriptivo 

pues todo lo observado, será anotado y descrito. Cabe resaltar que el proceso de 

observación será no participativo, es decir las autoras no participarán dentro de la 

investigación.  

 Se utilizaran dos tipos de muestreo para escoger la muestra de la investigación. El 

primer tipo será el muestreo No Probabilístico o no aleatorio, pues se contará con la 

participación del Gerente General de la Federación de Cajas Municipales de Ahorro y 

Crédito ( FEPMAC), los gerentes de la Caja Huancayo y Sullana para incrementar el 

conocimiento que se tienen del sector financiero e investigar si la cultura afecta o no en las 

negociaciones. Asimismo, participarán en las entrevistas los administradores de las 

agencias a visitar. 

 El segundo tipo será el muestreo Probabilístico o aleatorio, ya que, se harán 

entrevistas, se aplicará la evaluación de Estilos de Manejo de Conflictos y se hará la 

observación de atención al cliente fuera y dentro de las oficinas; a 5, 17 y 10 funcionarios 

respectivamente. Por otro lado, se aplicarán 19 encuestas a clientes que en el momento de 
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la exploración estén haciendo uso de los servicios que ofrecen las Cajas. Tanto los 

funcionarios y clientes, serán escogidos al azar. 

 Para realizar esta investigación se utilizarán cuatro instrumentos. El primero será la 

entrevista, en este se realizará una serie de preguntas a los participantes (ver Anexo A ) 

para conocer el mercado microfinanciero, si la cultura ejerce influencia a la hora de 

negociar o captar más clientes, y saber cómo plantean las estrategias de negociación. Los 

participantes de este instrumento serán los gerentes, los administradores y funcionarios de 

ambas Cajas.  

 El segundo instrumento a usar será la evaluación de Estilos de Manejo de Conflictos 

de Thomas Kilmann, “Test de Thomas Kilmann” (ver Anexo B), instrumento clásico para 

estudiar el estilo de negociación de determinada población y que nos servirá para analizar el 

modo en que los funcionarios enfrentan las situaciones conflictivas y se tendrá una noción 

de cuál es su estilo de negociación. El tercer instrumento será la observación en campo, 

donde se conocerá más a detalle cómo es que los funcionarios interactúan con los clientes, 

y se observará si la estrategia de negociación planteada por la empresa es puesta en marcha, 

para ello se llenará la ficha de atención al cliente (ver Anexo C). Finalmente, se utilizará 

una encuesta (ver Anexo D) elaborada por las investigadoras para saber si los clientes 

prefieren negociar con alguien que comparta su idiosincrasia. 
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Capitulo IV: Desarrollo 

 

En el presente capítulo se presentan los resultados de la investigación. Estos buscan 

desarrollar los objetivos planteados en el segundo capítulo y responder las hipótesis de la 

investigación. En primer lugar, se explican los resultados de las entrevistan tanto a los 

gerentes, administradores y funcionarios de negocios de ambas Cajas Municipales. Luego, 

se desarrollarán otras aplicaciones como la evaluación de estilos de manejo de conflictos de 

Thomas Kilmann, observación de atención al cliente, así como encuestas a clientes.  

4.1. Aplicación 

4.1.1. Entrevistas 

4.1.1.1 Caja Huancayo 

En las entrevistas que se realizó al gerente de negocios y al administrador de la agencia 

principal de la Caja Huancayo se pudo observar que, tienen bien definido a su público 

objetivo. Es decir, la Caja Huancayo se enfoca al sesenta por cierto de las personas que no 

están bancarizadas, y entre ellas se encuentran los microempresarios, emprendedores y 

empresarios que pueden estar o no formalizados. A continuación, los aspectos más 

relevantes: 

 Para sus diferentes clientes, la Caja, tiene productos y servicios dirigidos a sus 

necesidades. 

  El éxito que tienen, según el gerente, se debe a los mandos medios (administradores), a 

los asesores y a la comunicación horizontal que existe en todas las instancias de la Caja. 

En la medida que los administradores se encuentren bien compenetrados con los 

asesores y estos con los clientes, la Caja marchará bien. Antes de fidelizar a sus 

clientes, fidelizan a sus asesores. La Caja Huancayo, contrata a 2 tipos de asesores; el 
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primero sin experiencia, para que aprenda de los asesores con experiencia, se adapte a 

la cultura organizacional de la institución y crezca en la Caja. El segundo con 

experiencia en el sector microfinanciero y con una cartera de clientes de otra entidad 

que llevarán a la agencia al momento de ser contratado. 

  Para retener a estos últimos les ofrecen buenos beneficios laborales, personales y una 

constante capacitación, pero también hay una mayor exigencia en la productividad. En 

palabras del gerente, el Sr. Ramiro Arana “Nosotros somos bastante exigentes, 

queremos que la gente sea bastante productiva. Queremos que los asesores manejen de 

300 a 400 clientes, tenga mora baja y que tenga una cultura de servicio al cliente”.  

 La Caja tiene la mora más baja del sistema debido a la filosofía de que no hay mal 

pagador sino mal asesor; entonces se preocupan porque los asesores estén bien 

capacitados para poder evaluar los préstamos a través de comités, porque el asesor es el 

encargado de buscar buenos clientes.   

 En palabras del gerente “Por ejemplo, el Cusqueño es buen pagador, el arequipeño se 

demora más en pagar, el puneño es pagador, pero le gusta mucho el trago; el norteño y 

el selvático les gusta tomar y son mujeriegos, entonces el asesor tiene que averiguar 

cuantas mujeres tiene. Por ende, se debe hacer una correcta evaluación”. Para fidelizar a 

sus clientes, Caja Huancayo mantiene su cultura organizacional en todas sus sucursales, 

lo que incluye una estrategia de negociación integrativa y su prioridad es bridar un buen 

servicio y cubrir todas las necesidades del cliente.  

 Dan promociones y tasas más bajas a clientes exclusivos, es decir a aquellos que solo 

trabajan con la Caja.  

 Los asesores buscan educar financieramente a los clientes, los clientes valoran la 

rapidez y la poca documentación. Asimismo, su estrategia de marketing y negociación 

es colaborativa, entendida como atender bien al cliente, apoyarlos en los trámites que 

sean necesarios, es decir adaptarse al cliente. Con el fin último de que los clientes los 

recomienden con su círculo social y se generen lazos de confianza con el cliente. 

En cuanto al tema cultural, debido a que la Caja está en plena expansión y se encuentra ya 

en varias regiones del Perú aplican el mismo modelo de negocio y cultura organizacional en 
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todas sus sucursales, ya que hasta el momento les ha funcionado muy bien. Sin embargo, 

cuando se penetra un nuevo mercado se debe conocer la idiosincrasia de cada región. Es 

por ello, que cuando se apertura una nueva agencia destacan a personal con cargos altos 

para contratar y capacitar a los nuevos trabajadores, que deben ser de la región, de acuerdo 

a la cultura organizacional y al estilo negociador de la empresa. En palabras del gerente de 

negocios “es muy importante que los asesores de negocios sean de la misma zona para que 

los clientes se sientan identificados, pero también ellos deben absorber la cultura 

organizacional de la empresa”. 

Como estrategia de marketing cultural y con el fin de que las personas se identifiquen con 

la Caja se usa como símbolos de recordación e imagen de marca al Ekeko y a la cantante de 

música criolla, Eva Ayllon. El primero, está bien posicionado en la zona sur y centro; para 

los empresarios de esas localidades el Ekeko representa el dinero, la bonanza, la alegría y 

los incentiva a seguir trabajando para tener el dinero necesario para mejorar su calidad de 

vida y lograr sus objetivos. Al aperturar nuevas agencias en el norte se encontró resistencia 

al Ekeko pues no se identificaban con este. Por ello, se optó por la cantante Eva Ayllon 

como imagen, ya que ella está bien posicionada en el norte y en general a todo el Perú 

debido a sus interpretaciones de valses criollos. 

Por otro lado, en las entrevistas con los funcionarios de negocio se pudo observar que ellos 

aplican sus propias estrategias de negociación de acuerdo a las necesidades del cliente, a la 

situación en la que el cliente se encuentre y basadas en la cultura de servicio al cliente que 

maneja la Caja Huancayo. Los funcionarios no diferencian a la hora de negociar y atender a 

personas que no sean oriundas de Huancayo, ya que saben adaptarse al cliente.  

El funcionario es el lazo entre la caja y el cliente. Por ello, debe brindar al cliente un buen 

servicio, darles buen trato, ser cordiales, cálidos, amables y procurar ofrecer la mejor 

alternativa de inversión y crédito. Ellos son conscientes de que representan al cliente ante la 

Caja y debe atender la necesidad del cliente en el momento que lo necesite. En el proceso 

de conocer y apoyar al cliente se empieza a crear una relación de confianza a largo plazo 

para que siga trabajando con ellos permanentemente. Es ahí donde nace la lealtad, incluso 
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algunos funcionarios tienen clientes de sus antiguos trabajos que los buscan para que los 

ayuden con nuevos créditos.  

4.1.1.2 Caja Sullana 

En la entrevista realizada al Gerente Financiero y a la Administradora de la oficina 

principal de caja Sullana se puede mencionar que una sus principales fortalezas es la 

atención al cliente, los funcionarios de negocios se encuentran calificados para atender y 

entender las necesidades de sus clientes.  Asimismo, desde el inicio de sus operaciones caja 

Sullana se caracterizó por salir y recorrer las calles, mercados y ofrecer sus servicios 

financieros. Los asesores de negocios van al público y no esperan que el público vaya a 

ellos, el objetivo es informar sobre los productos y servicios que pueden obtener, 

explicarles de la importancia de la cultura de ahorro y sobre los tipos de crédito que pueden 

ofrecer. Además, caja Sullana entiende el deber que tiene con sus clientes aplicando en todo 

momento un estilo de negociación cooperativo o integrativo, por ello los funcionarios de 

negocio se aseguran de que el lenguaje utilizado sea entendible y el mensaje enviado sea el 

correcto, atendiendo a los intereses de sus clientes. 

Por otro lado, Caja Sullana considera como su cliente objetivo, a aquel cliente que no tiene 

acceso al sistema financiero, es así que con el fin de bancarizar atraen clientes minoristas, 

pequeños, incluso informales que no son atractivos para otras instituciones financieras. Los 

clientes de las zonas rurales son los que más se identifican y se fidelizan con la institución, 

caja Sullana otorga créditos al sector agrícola, en especial a pequeños productores de fruta 

que son excluidos por el sistema financiero.   

Caja Sullana aplica el modelo integrativo de negociación, por ello entiende y se adapta a la 

idiosincrasia y cultura de sus clientes para poder llegar mejor a ellos, consideran que las 

personas hablan mejor con un vecino o un amigo que con un extraño, priorizan las 

relaciones personales. Por ello, es de gran importancia para caja Sullana tener a personas 

del lugar trabajando como funcionarios. Asimismo, entienden y respetan la cultura e 

idiosincrasia local, caja Sullana sabe que no puede imponer su estilo o forma de ser. Por 

ello, el personal seleccionado debe tener cierta formación, propia de la localidad. 

Asimismo, según el gerente para asegurar el buen funcionamiento de una nueva sucursal se 
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debe colocar a cargo a personal de altos mandos con la finalidad de organizar y orientar 

sobre la cultura organizacional, la forma de atención al cliente, los objetivos del negocio y 

la capacitación de los nuevos colaboradores.  

Por un lado, caja Sullana entiende que ya no es solo de Sullana, si no que ahora se 

encuentra desarrollando operaciones a nivel nacional y llevan el nombre no como una 

forma de conquista sino como una presentación de presencia en la localidad. Además, la 

atención al cliente tiene una forma de ser característica de Caja Sullana, la relación con los 

clientes de la zona es de acuerdo a como ellas características propias de la localidad. Este 

enfoque para la institución es necesario, ya que están en crecimiento y este trae consigo 

nuevos retos y responsabilidades, como el saber claramente donde están ubicados sus 

clientes potenciales, cuál es su nuevo mercado y que es lo que se tiene que hacer para ganar 

la confianza a fin de realizar negociaciones exitosas.  

Por otro lado, en contraste a la banca múltiple, Caja Sullana menciona como una de su 

principal diferencia la transparencia de información (característica de la negociación 

integrativa), la institución considera como un deber explicar al cliente, no solamente; que 

atributos tiene el producto o el servicio sino los costos y otro tipo de alcances con un 

lenguaje o con un método que sea entendible para ellos. Son estos los factores que generan 

confianza al cliente, entonces a la hora de negociar los créditos o las tasas, la negociación 

se desarrolla más rápido y sin inconvenientes y se puede desarrollar una relación de 

confianza a largo plazo. 

La estrategia de marketing de Caja Sullana se basa en la diferenciación, con esta estrategia 

se apertura mercados nuevos que son poco atendidos. La hormiguita Sully, que viene de 

Sullana, es un producto de diferenciación y recordación, tiene componentes culturales 

locales publicitarios y trata de graficar que la hormiguita es trabajadora, de mucha fuerza, 

de mucho optimismo, que vive en comunidad, está siempre ayudando a los demás. Para la 

institución la hormiguita son sus clientes y los representa a ellos. El logotipo es un símbolo 

representativo y se le han añadido algunos elementos como la rueda de diferentes colores; 

que significa la suma de muchas fuerzas trabajando por el mismo fin y en el centro se ha 
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mantenido la tradicional alcancía que representa a todas las cajas municipales, la cual 

significa que aún siguen teniendo el mismo corazón.  

En términos generales caja Sullana considera una ventaja las diferencias culturales, ya que 

se han adaptado sin inconvenientes a las nuevas culturas de las localidades donde se 

encuentran. A su vez, la Caja Sullana se ha visto enriquecida por el aprendizaje que trae 

consigo el atender a personas a nivel nacional. En palabras del gerente, el Sr. Samy Calle 

“nosotros aprendemos sobre los gustos y preferencias de los clientes, como negocian y sus 

costumbres locales e incluso aprendemos sus calendarios de actividades económicas, 

festividades, celebraciones. Etc.” 

Caja Sullana indica que su método de gestión, negociación y cultura no se ha formado de 

un día para otro, si no, va de la mano con el objetivo que la misma empresa va planteando 

con el tiempo. Asimismo, la aplicación de la gestión, negociación y cultura la realizan las 

personas que trabajan en la Caja con su forma de atender a los clientes, siendo honestos al 

cien por ciento y no aceptando ningún tipo de “agasajo o dadiva” por parte del cliente. 

Asimismo, es importante conceptualizar lo que significa el servicio al cliente, el cual en 

palabras del gerente “no debe ser visto jamás como un favor hacia él, tiene que ser visto 

como un servicio por el cual, el cliente va a pagar una compensación por un servicio que 

resulte siendo un negocio, es ahí donde ambas partes ganan, no es un concepto en que solo 

gana una parte.”  

Por otro lado, en cuanto a la estrategia de negociación, se identificó diferentes formas de 

negociar, tales como brindar información clara y transparente, brindar un servicio rápido, 

brindar tasas de interés competitivas y el establecer un buen trato. Asimismo, los asesores 

de negocios indican que los clientes valoran mucho estos cuatro factores. 

Los funcionarios de negocios son los que constantemente están en contacto con los clientes, 

por ello definen a su cliente objetivo como el micro y pequeño empresario que busca 

emprender. Además, cabe destacar que ellos no descartan ni discriminan a ningún tipo de 

cliente, todos sus clientes reciben el mismo trato cordial. Los asesores de negocios buscan 

establecer relaciones de confianzas a largo plazo y ello es reflejado en  los numerosos casos 
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de éxitos que tienen, en el cual varios de sus clientes empezaron con créditos mínimos y 

hoy en día presentan créditos mayores.  

Asimismo, la relación de cliente asesor después de haber negociado y otorgado el crédito es 

relevante, ya que el seguimiento por parte de los asesores establece mejores relaciones, el 

cliente deja de percibir al funcionario como un trabajador de la caja para considerarlo como 

una persona que se compromete con sus intereses, una persona en la que puede confiar y 

ayudar a solucionar sus problemas financieros, ellos saben que en caja Sullana pueden 

encontrar una solución rápida.  

4.1.1.3 Federación Peruana de Cajas Municipales de Ahorro y Crédito 

En las entrevistas que se realizó al Sr. Darío León, gerente de servicios corporativos de la 

FEPCMAC se pudo observar lo siguiente: 

 Se proyecta una curva ascendente en el crecimiento de las Cajas Municipales, así como 

en la participación de mercado. Se estima que este año el crecimiento de colocaciones 

será de 14% llegando a S/16,250 millones al finalizar el 2016. En cuanto a los 

depósitos, el crecimiento anual será de 16% y al finalizar el año superará los S/16,400 

millones. 

 Los principales factores de éxitos de las CMAC es el modelo de negocios basado en su 

estructura organizacional, una gestión adecuada de riesgos, tecnología crediticia 

especializada en micro y pequeña empresa (MYPE) y contar con personal capacitado en 

atender a este sector. 

 Las principales características porque unas Cajas Municipales crecieron más que otras 

es por el tamaño del mercado de la región de origen de la cajas, la fecha de inicio de 

operaciones, las cajas más grandes empezaron bastante tiempo antes que otras, la 

capacidad de sus profesionales que son constantemente capacitados en las cajas más 

grandes y las características propias del mercado. Por ejemplo, Huancayo tiene una 

economía muy sólida basada en la agricultura, el comercio y otra ventaja es su 

proximidad a Lima. Además, como afirma el Sr. Darío León “el crecimiento de 

Huancayo ha sido fácil en Lima porque su misma gente trabaja estudia, comercializa en 
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Lima, la gente está en Ate,  Santa Anita, San juan de Lurigancho, y ellos mismos son 

sus clientes, ello les ha permitido posicionarse más rápido que otras cajas”. 

 En cuanto al estilo de negociación utilizado por las Cajas municipales el gerente de la 

FEPCMAC afirma lo siguiente “lo que diferencia a las cajas municipales es la atención 

personalizada, cada analista tiene una cartera de clientes a quienes los visita 

periódicamente, les da un re préstamo, les da una capacitación técnica de cómo puede 

hacer crecer su negocio, le da consejos, de tal manera que el cliente se conecta con más 

confianza con su analista” 

 La publicidad afianza la confianza y el acercamiento con el cliente objetivo, ya que ello 

logra la recordación de la Caja Municipal, más aún si el cliente se siente identificado 

con esta. 

 Para el gerente de la FEPCMAC la cultura sí influye en el estilo de negociación de las 

Cajas Municipales. El Sr. León afirma lo siguiente “Efectivamente el factor cultural, 

socioeconómico, social, los usos y costumbres y el nivel de educación financiera, la 

cultura de pago de las diferentes poblaciones o regiones donde están las cajas si influye. 

No es lo mismo un cliente de la costa o de la sierra, acá los clientes están súper 

informados, compara precios, en cambio un cliente de las alturas de Cusco, por 

Chumbivilcas, no sabe nada de cultura de ahorro” 

 También se afirma que las Cajas municipales aprovechan de que haya clientes no 

bancarizados. Esto es una oportunidad para conseguir clientes, con una buena charla de 

cultura de ahorro y préstamos los convierte en clientes. Si después un banco acude a ese 

cliente, estos ya no le hacen caso porque ya están fidelizados con la caja. 

 Por otro lado, se describió la cultura de diversas regiones. Por ejemplo, el cliente de 

Iquitos tiene otra forma de invertir, de pagar, es moroso, en Pucallpa también, En 

cambio, un cliente de Cusco es más pagador, el de Huancayo también, es súper puntual, 

los puneños también. El tipo de vida de una persona que vive en la selva es más 

informal, no manejan bien su presupuesto, no son ordenados en sus finanzas, todo ello 

afecta en la cultura de pago, por lo que el factor cultural definitivamente influye en la 

forma de negociar con el cliente. 
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4.2. Otras aplicaciones o desarrollos 

4.2.1. Evaluación de estilos de manejo de conflictos de Thomas Kilmann 

“El instrumento de evaluación de estilo de manejo de conflictos ha sido diseñado para 

evaluar el comportamiento de un individuo en situaciones de conflicto. Estas se definen 

como situaciones en las cuales las preocupaciones e intereses de dos personas parecen ser 

incompatibles” (Rojas, 2007,7). 

 

Figura 6. Distribución de los estilos de negociación 

    Fuente: Rojas, 2007 

 

La figura 6 “describe la conducta de una persona a lo largo de dos dimensiones: 

Asertividad – el grado en que el individuo trata de satisfacer sus necesidades e intereses.  

Cooperativismo – el grado en que un individuo intenta satisfacer los intereses y necesidades 

de otras personas.  
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Estas dos dimensiones básicas de comportamiento pueden ser utilizadas para determinar 

cinco métodos específicos de tratar los conflictos” (Rojas, 2007,7): 

Competencia (compitiendo), colaboración (colaboración), compromiso, evasión 

(evadiendo) y acomodo (complaciente). 

 

 

4.2.1.1 Caja Huancayo 

Después de aplicar el test a 17 funcionarios en la agencia principal o casa matriz de la Caja 

Huancayo en el centro comercial de la ciudad de Huancayo, el estilo de manejo de 

conflictos que más se usa es el compromiso y el que menos usado es la Competencia, según 

se muestra en la figura 7. 

 

 

      Figura 7. Resultados test de Thomas Kilmann de la Caja Huancayo   
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Por un lado, la Caja usa el estilo compromiso como estilo de negociación. Según Rojas el 

compromiso se encuentra entre la Asertividad y la Cooperatividad. En esta modalidad se 

busca una solución que sea aceptable para ambas partes pero que solo los satisface 

parcialmente. Los problemas a los que se enfrenta en esta modalidad son manejados de 

manera más frontal y directa pero no a profundidad a diferencia de las modalidades evasión 

y colaboración. “La modalidad compromiso puede significar “dividir las diferencias”, 

intercambiar concesiones, o buscar una posición de campo intermedio” (Rojas, 2007, 8). 

Esta modalidad se usa:  

Cuando las metas son moderadamente importantes, pero que no merecen el esfuerzo o la 

potencial irrupción de modalidades más asertivas. Cuando dos oponentes de igual poder 

están fuertemente comprometidos con objetivos mutuamente excluyentes, como por 

ejemplo en las negociaciones entre la administración y el sector laboral. Para alcanzar 

arreglos temporarios a problemas complejos. Para arribar a soluciones expeditas bajo 

presión de tiempo. Como modalidad de respaldo cuando la cooperación o la competencia 

no logran tener éxito (Rojas, 2007, 12).  

Por otro lado, la Caja Huancayo hace menor uso del estilo competencia. Este 

comportamiento  

Es asertivo y no cooperativo lo opuesto al acomodo. Un individuo persigue sus propios 

intereses a expensas de otras personas. Esta es una modalidad orientada hacia el poder, en 

la cual uno usa cualquier poder que parezca apropiado para ganar su propia posición: la 

habilidad para discutir, el rango de uno, sanciones económicas, etc. Competitividad puede 

significar “luchar por tus derechos”, defender una posición que usted piensa que es 

correcta, o simplemente, tratar de ganar siempre (Rojas, 2007, 8). 

 Esta modalidad tiene un bajo puntaje porque no se está plenamente consciente del poder 

que se tiene, porque las personas se sienten no especializadas en algún tema o se siente 

incómodo con la idea de utilizar ese poder. Esto puede impedir el desarrollo de su 

efectividad reduciendo su influencia. (…) A veces la preocupación por los sentimientos de 

los otros o las ansiedades acerca del uso del poder los lleva a vacilar, lo cual significa 
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posponer la decisión contribuyendo al sufrimiento y/o al resentimiento de los otros (Rojas, 

2007, 10). 

 

4.2.1.2 Caja Sullana 

 

       Figura 8. Resultados test de Thomas Kilmann de la Caja Sullana   

       Elaboración propia 

 

Después de aplicar el test a 17 funcionarios en la agencia principal de la Caja Sullana en la 

provincia de Sullana el estilo de manejo de conflictos más frecuentes es el compromiso y el 

menos frecuente es la evasión, según se muestra en la figura 8. La evasión es una  

Modalidad no asertiva y no cooperativa, el individuo no persigue inmediatamente sus 

propios objetivos o aquellos de otra persona. No enfrentan el conflicto. La evitación puede 

tomar la forma de dejar de lado un problema de manera diplomática, posponer un problema 

para mejores tiempos, o simplemente, retirarse de una situación amenazante (Rojas, 2007, 

8).  

0%

5%

10%

15%

20%

25%

Competencia Colaboración Compromiso Evasión Acomodo

23% 

19% 

25% 

16% 
17% 

Caja Sullana 



56 

 

 

 

Esta modalidad tiene un puntaje bajo debido a que se necesita ejercer mayor discreción para 

confrontar los problemas o más tacto para abordar los asuntos de una manera no 

amenazante. Puede que se necesite consagrar más tiempo para colocar prioridades, decidir 

cuáles asuntos son relativamente poco importantes y tal vez delegarlos a otros (Rojas, 2007, 

13).  

4.2.2.  Observaciones de atención al cliente 

En el proceso de observación de 10 asesores de negocios de Caja Huancayo y Caja Sullana, 

se tomaron en cuenta ciertas variables esenciales en el proceso de negociación como: 

Saludo inicial, Base de confianza, cumplimiento y compromiso, forma de expresarse, tipo 

de acuerdo, nivel de discusión, tipo de comunicación, argumentación, tiempo de 

negociación, táctica de poder y la forma de despedida. 

4.2.2.1 Caja Huancayo 

En la observación a los asesores de negocio de caja Huancayo, se pudo identificar que el 

trato a los clientes desde el saludo inicial hasta la despedida se desarrolla en distintos 

niveles. Por ejemplo, cuando el cliente solicita por primera vez un crédito se muestra un 

poco desconfiado, la relación es cordial, el lenguaje es ambiguo en algunos casos, el cliente 

tiende a dar vueltas en ciertos temas, la comunicación es formal. Por otro lado, el asesor 

muestra compromiso, trata de brindar ideas claras, es formal y amigable, si transmite calma 

en todo momento e intenta genera un ambiente de confianza al cliente. Asimismo, tanto 

desde el saludo inicial hasta la despedida, se pudo observar un cambio de reacción de los 

clientes, se muestran más tranquilos y confiados después de la explicación del asesor.  

De la misma manera, cuando son clientes recurrentes que tienen años trabajando con caja 

Huancayo, se observa que el trato es más amistoso y el clima es de confianza, el cliente 

muestra más libertad en expresar sus necesidades, el nivel de discusión tiende a ser directo, 

sabe que lo que quiere y sabe que su asesor le brindara su apoyo. Asimismo, en este caso se 

pudo observar un mayor compromiso de los asesores con los clientes, pues son clientes con 

líneas de créditos que han crecido con ellos y la relación de confianza es mayor, por ellos 

buscan mantener esa relación por mucho más tiempo. 
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Por otro lado, se observó a los asesores de negocios en el campo y el proceso de captación 

de nuevos clientes como de seguimiento de su cartera de clientes. En el caso de captación 

de nuevos clientes, los asesores se mostraban cordiales y dispuestos a brindar toda la 

información necesaria para el buen entendimiento del proceso de evaluación y las opciones 

de créditos que tienen. En el caso de seguimiento, los asesores visitaban las instalaciones de 

sus clientes para realizar una serie de preguntas como para entablar un contexto de 

negociación positivo: ¿cómo va el negocio?, ¿tuvo algún inconveniente? ¿Cómo está 

funcionando la maquina? ¿Cómo van tus ingresos?, las cuales a la vez les sirve para romper 

el hielo y crear un ambiente de confianza. Asimismo, en todo momento el asesor se muestra 

comprometido e interesado en seguir trabajando con sus clientes. 

4.2.2.2 Caja Sullana 

En la observación a los asesores de negocio de caja Sullana, se pudo identificar cómo era la 

atención al cliente, desde el principio se muestran cordiales y con intenciones de ayudar. 

Por ejemplo, cuando un cliente recurrente visita las instalaciones para solicitar un nuevo 

préstamo, los asesores tienden a hacer su comunicación más directa y utilizan un lenguaje 

más amigable, el cliente muestra buena voluntad y con más libertad de negociar con sus 

asesor. Ambas partes intentan crear una relación de confianza a largo plazo. 

Asimismo, también se pudo observar el comportamiento de clientes recomendados que 

llegaban a la agencia y buscaban específicamente a un asesor, estos clientes a pesar de no 

conocer al asesor, se mostraban en confianza pues comentaban la buena experiencia de su 

familiar o amigo, existía una relación de largo plazo o colavorativa. Los clientes 

recomendados, buscaban obtener el mismo resultado y consideraban al asesor como punto 

clave para lograrlo, el asesor de igual manera explicaba claramente los términos y el 

proceso de evaluación, el cual dependería de las necesidades que buscaba cubrir.  

Por otro lado, una de las características de caja Sullana es que sus asesores tienden a hacer 

varias salidas de campo para captar nuevos clientes en especial aquellos que son nuevos en 

el sistema financiero. El primer contacto busca crear un ambiente de confianza y favorable 

para la negociación y por ello brindan un saludo cordial amistoso, intentan brindar una idea 

clara sobre el otorgamiento de créditos, muestran su compromiso por verlos crecer, le 
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comenta a los clientes todo lo que podría lograr si aumenta su capital de trabajo y lo 

administra correctamente, en otras palabras le vende el sueño de hacer crecer su negocio. 

En un inicio algunos clientes muestran temor por entrar al sistema financiero, pero los 

asesore calman sus dudas y les recomienda empezar por montos pequeños y poco a poco ir 

aumentado, el asesor en todo momento les envía el mensaje de que los acompañara en el 

proceso y estará para ayudar cuando sea necesario.  

4.2.3. Encuestas a clientes 

4.2.3.1 Caja Huancayo 

Los resultados que se obtuvieron en la encuesta a los clientes de las Caja Huancayo fueron 

los siguientes: 

 

          

                 Figura 9. Resultados encuesta: tiempo que trabaja con su funcionario 

            Elaboración propia 

 

De las 19 personas en encuestadas 12 son clientes más de dos años con el mismo 

funcionario. Lo que afirma que la mayoría de clientes mantienen una fidelización con la 

Caja. 
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         Figura 10. Resultados encuesta: lugar de reuniones 

                       Elaboración propia 

 

En cuanto al lugar donde conocieron a su funcionario y donde se realizan las reuniones, los 

clientes generalmente lo hicieron en la oficina, aunque también hay una cantidad de 6 

clientes que conocieron a su funcionario en su negocio y 3 clientes que realizan las 

reuniones en su negocio. 

 

              

Figura 11. Resultados encuesta: relación con el funcionario 
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                            Elaboración propia 

 

Dieciséis personas consideran que el tipo de relación con su funcionario es solo para 

brindarle el servicio. Sin embargo, hay 3 personas que lo consideran como un amigo lo que 

nos permite evidenciar que algunos clientes son muy apegados a sus funcionarios 

 

 

Figura 12. Resultados encuestas: trato con el funcionario 

                            Elaboración propia 

 

Del total de los clientes encuestados de Caja Huancayo, 11 perciben un trato cordial de sus 

funcionarios de negocios y 8 un trato servicial, ninguno percibe que su funcionario es 

indiferente. 
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        Figura 13. Resultados encuestas: satisfacción con el funcionario 

        Elaboración propia 

 

Casi la mitad de clientes recibe llamadas de su funcionario para hacerle recordar algún tema 

relacionado al servicio. En cuanto a la confianza, 16 clientes sienten confianza en su 

funcionario. Además, todos los clientes se encuentran satisfechos con el servicio que brinda 

su funcionario. Por último, 9 clientes saben que su funcionario es de Huancayo, mientras 

que más de la mitad de clientes encuestados no sabe si es del lugar.  
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Figura 14. Resultados encuestas: confianza con el funcionario 

Elaboración propia 

 

En cuanto a la mayor generación de confianza si su funcionario sea de Huancayo o no, 9 

personas respondieron que no, pero 8 que si ya que les comprende, sabe lo que está 

buscando, son más accesibles saben sobre la cultura de la ciudad y se identifican más. 
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    Figura 15. Resultados encuestas: elección Caja Huancayo 

    Elaboración propia 

 

La mayoría de clientes eligen a la Caja Huancayo por sus buenas tasas. En cuanto la opción 

otros, los clientes eligen a la Caja por su eficiencia y rapidez, porque es conocido y por sus 

buena atención. Las personas escogieron la Caja Huancayo porque  les genera más 

confianza, lo hacen ya que es de Huancayo, siempre hay más promociones, es seguro y 

cuando necesitan un préstamo les dan inmediatamente. 

 

       

      Figura 16. Resultados encuestas: elementos culturales Caja Huancayo 

                    Elaboración propia 

 

En el gráfico se puede apreciar que a la mayoría de clientes le gusta el ekeko porque 

representa dinero, prosperidad, identifica la sierra del Perú y trae suerte, En cuanto a los 

colores de la Caja, los clientes dijeron que les gusta porque son buenos peruanos, el rojo 
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significa sacrificio y amor (quiero a la Caja Huancayo), es un símbolo de peruanidad y se 

identifica con los colores del Perú 

4.2.3.2 Caja Sullana 

Los resultados que se obtuvieron en la encuesta a los clientes de las Caja Sullana fueron los 

siguientes: 

 

                  

      Figura 17. Resultados encuestas: tiempo que trabaja con su funcionario 

            Elaboración propia 

 

De las 19 personas en encuestadas 13 son clientes más de dos años con el mismo 

funcionario. Lo que afirma que la mayoría de clientes mantienen una fidelización con la 

Caja. 
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        Figura 18. Resultados encuestas: lugar de reuniones 

                      Elaboración propia 

 

En cuanto al lugar donde conocieron a su funcionario y donde se realizan las reuniones, los 

clientes generalmente lo hicieron en la oficina. Sin embargo hay 5 clientes que conocieron 

a su funcionario en su casa y 2 en su negocio.  

 

 

Figura 19. Resultados encuestas: relación con el funcionario 

                            Elaboración propia 
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Once clientes consideran que el tipo de relación con su funcionario es solo para brindarle el 

servicio. Sin embargo, hay 8 personas que lo consideran como un amigo lo que nos permite 

evidenciar que en Caja Sullana los clientes están bien apegados a sus funcionarios. 

 

Figura 20. Resultados encuestas: trato con el funcionario 

                            Elaboración propia 

 

Del total de los clientes encuestados de Caja Sullana, 14 perciben un trato cordial de sus 

funcionarios de negocios y 5 un trato servicial, ninguno percibe que su funcionario es 

indiferente. 
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Figura 21. Resultados encuestas: satisfacción con el funcionario 

             Elaboración propia 

 

Más de la mitad de clientes recibe llamadas de su funcionario para hacerle recordar algún 

tema relacionado al servicio. Además, todos los clientes encuestados sienten confianza en 

su funcionario y se encuentran satisfechos con el servicio que le brinda. Por último, 8 

clientes saben que su funcionario es de Sullana, mientras que más de la mitad de clientes 

encuestados no sabe si es del lugar.  
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Figura 22. Resultados encuestas: confianza con el funcionario 

Elaboración propia 

 

En cuanto a la generación de confianza si su funcionario sea de Sullana o no. Cinco 

personas respondieron que no, pero 12 que, si ya que lo tienen más cerca, les es más 

conocido, tienen mayor reconocimiento de la cultura, conoce como es la gente, entiende sus 

necesidades y acoge sus propios habitantes para generar trabajo. 
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 Figura 23. Resultados encuestas: elección Caja Sullana 

 Elaboración propia 

 

La mayoría de clientes eligen a la Caja Sullana por sus buenas tasas, así como porque se 

identifican con la institución. Las personas que escogieron la Caja Sullana porque  les 

genera más confianza, lo hacen ya que tienen buenos planes de ahorro, lo apoyan cuando 

tienen consultas, la manera que tratan a los clientes, les dan el préstamo rápido y no han 

fallado, genera seguridad en las transacciones,  han crecido con la caja, les dan buen 

servicio y representan la municipalidad. 

 

      Figura 24. Resultados encuestas: elementos culturales Caja Sullana 

                    Elaboración propia 

 

En el gráfico se puede apreciar que a la mayoría de clientes le gusta que la “hormiguita” sea 

el elemento de identificación de la Caja porque es trabajadora, ro roba, representa unidad en 

el trabajo, mejora la imagen, representa como es el funcionario trabajador, confianza, 

incentiva a crecer, le encanta estar trabajando para tener tranquilidad y es gracioso. En 
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cuanto a los colores de la Caja, los clientes dijeron que les gusta porque es un símbolo de 

peruanidad, colores llamativos, llama la atención, vistosos, bonitos, le da energía. La única 

persona que dijo no gustarle los colores fue porque no le gusta el naranja ya que parece el 

partido de Fujimori y que la Caja Sullana apoya a este partido. 
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Capítulo V. Análisis de la relación entre cultura y 

negociación 

 

En base al problema de investigación que busca analizar si la cultura afecta al estilo de 

negociación que utilizan las Cajas Municipales con los clientes, y luego de aplicar los 

instrumentos de investigación y procesar los resultados, se ha llegado al siguiente análisis. 

Se puede afirmar que las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito tienen como principal 

fortaleza a sus trabajadores. Los trabajadores son los que están en contacto directo con los 

clientes y en un estilo de negociación integrativo, es por ello que las CMAC promueven 

una comunicación horizontal a lo largo de sus instituciones, lo cual permite a gerentes, 

administradores y funcionarios transmitir de manera clara y directa los principales aspectos 

de la cultura organizacional de la empresa, mantener a los trabajadores alineados con los 

objetivos de las mismas y tener siempre presente la cultura del buen servicio al cliente y el 

enfoque hacia su modelo de negocio que es centrarse en el sector microfinanciero.  

Por otro lado, el principal factor de éxito de estas instituciones es que concentraron sus 

esfuerzos en bancarizar a clientes olvidados por la banca tradicional, como lo afirma el Sr. 

Ramiro Arana, gerente de negocios de la Caja Huancayo “fuimos los primeros 

bancarizadores de nuestros clientes, dimos la oportunidad a los clientes de que se integren 

al sistema financiero y les hemos enseñado que sacar un crédito no es riesgoso siempre y 

cuando lo administren bien”. Es por esta razón que las Cajas Municipales han tenido un 

crecimiento muy notable en las últimas décadas. Es así que hace 10 años (2006), el saldo de 

colocaciones de Sistema CMAC era de S/3,295 millones y a setiembre de 20016 superan 

los S/15,637 millones, es decir se incrementaron en 4.7 veces. Asimismo, el saldo de 

depósitos en el 2006 fue de S/2,942 millones y a setiembre de este año supera los S/15,398 

millones, crecieron 5.2 veces. También, cabe resaltar que el índice de morosidad a 
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diciembre del 2015 de caja Huancayo es de 3.24% y el de caja Sullana 4.31%, los cuales 

están por debajo del promedio de índices de morosidad de Cajas Municipales. 

 De esta manera, se puede decir que la educación financiera otorgada a los clientes a través 

de los asesores de negocios favorece el crecimiento y desarrollo de ambas Cajas, pues ello 

se ve reflejado en la participación de mercado de colocaciones, en el cual caja Huancayo 

presenta el 14.43% y caja Sullana 14.25% a nivel nacional del sistema de cajas municipales 

de ahorro y crédito.  

Además, la estructura de cartera de colocaciones por tipo de productos de ambas cajas, 

concentran gran parte del total de sus colocaciones en la micro, pequeña y mediana 

empresa, en la cual Caja Huancayo presenta un 70.41% y Caja Sullana un 61.6% del 100% 

de sus colocaciones. Asimismo, cabe resaltar que del total de colocaciones el 38.70% de 

caja Huancayo y 30.44% de caja Sullana están concentradas en créditos a 

microempresarios, el cual son parte de su público objetivo y son el tipo de clientes que 

buscan incluir al sistema financiero. Asimismo, estos son los clientes que los bancos no 

atienden, ya que no cuentan con historial crediticio que lo respalde.  

Para fidelizar y atraer nuevos clientes en ambas Cajas se practica las negociaciones 

integrativas respetando los factores culturales de cada zona, así como la cultura del buen 

servicio, el cual consiste en tratar cordial y servicialmente al cliente. Ofrecerles la mejor 

alternativa de ahorro y crédito de manera rápida y oportuna, pues entienden las necesidades 

del cliente. 

Asimismo, la aplicación de la cultura del buen servicio va acompañada de la educación 

financiera transparente; donde los funcionarios al momento de negociar colocaciones 

(créditos) o captaciones (depósitos) brindan al cliente información clara, precisa y correcta 

de lo que implica estar dentro del sistema financiero y de los diferentes servicios que 

brindan, comprometiéndose con los intereses de sus clientes. Muchos usuarios de los 

servicios, que brinda la Caja, desconocen y no entienden esta información. Como lo afirma 

el Sr. Dario León, gerente de la FEPCMAC “No es lo mismo un cliente de la costa o de la 

sierra, acá los clientes están súper informados, compara precios, en cambio un cliente de 
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las alturas de Cusco, por Chumbivilcas, no sabe nada de cultura de ahorro”. Es así que se 

cumple la teoría de la cultura como dialéctica, pues los funcionarios a diferencia de su 

contraparte (clientes) son conocedores del sistema financiero. Lo cual realza la falta de 

semejanza que existe entre negociadores de la misma cultura. 

Según las encuestas realizadas a los clientes de ambas Cajas Municipales, más del 60% de 

clientes tiene más de dos años trabajando con su respectiva Caja Municipal. Además 

numerosos funcionarios aseguraron que muchos de sus clientes vienen trabajando con ellos 

desde que empezaron a trabajar en la Caja, alrededor de 4 o 5 años. Según el Sr. Ramiro 

Arana, gerente de negocios de la Caja Huancayo “el 51% de la cartera, son clientes 

exclusivos de caja Huancayo”. Se puede evidenciar que las Cajas Municipales tienen 

clientes bastante fidelizados. 

Debido a que ambas Cajas desarrollan operaciones a nivel nacional, cuando se apertura una 

nueva agencia o sucursal en una región estas contratan a personas de la localidad con la 

finalidad de lograr un lazo más estrecho con clientes. Pues son conscientes de que las 

personas se sienten más a gusto y en confianza con alguien que comparta sus propios 

valores y códigos culturales que con un desconocido. Bajo este contexto, se puede afirmar 

que se aplica el efecto espejo y la cultura como valor compartido, pues ambos negociadores 

(clientes y funcionarios) se perciben con las mismas características y se puede lograr 

establecer relaciones de confianza y cercanía a largo plazo.  

Los asesores deben saber negociar y adaptarse a los clientes, para ello son capacitados 

constantemente en la cultura organizacional, negociaciones y la cultura del buen servicio al 

cliente. Es en estas capacitaciones y en la práctica que se observan los diferentes estilos de 

negociación que Thomas Kilmann propuso. Ambas Cajas utilizan el estilo de compromiso, 

sin embargo, en la Caja Huancayo el estilo que menos se usa es la competencia y en la Caja 

Sullana la evasión.  

Un claro ejemplo de la práctica del estilo compromiso sucede cuando el cliente solicita y 

espera obtener un monto de crédito superior al que le pueden otorgar, el funcionario deberá 

ofrecerle un crédito dentro de sus condiciones. Este monto menor, no satisfacerá sus 
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expectativas, pero lo aceptara por su necesidad. Por el lado del funcionario, le es más 

favorecedor brindar el monto de crédito que solicita el cliente en primera instancia pues 

este le acerca a su meta de colocaciones. Sin embargo, si el cliente califica para un monto 

menor este lo aleja de su meta, pero lo aproxima en un pequeño porcentaje. Ambas partes 

encontraron la solución más aceptable, pero los satisface parcialmente. 

Asimismo, según lo observado el tipo de servicio que se le brinda al cliente y el ambiente 

en el que se desarrolla es clave, pues dependiendo si el trato fue cordial, amistoso, servicial, 

si el asesor se mostró comprometido y si la explicación de los términos fue clara, el cliente 

se sentirá más cómodo en un ambiente de confianza y podrá brindar toda la información 

necesaria, el cual permitirá desarrollar una relación a largo plazo. Por otro lado, cuando un 

cliente es nuevo, este se mostraba un poco desconfiado y solo brindaba poca información, 

en esos casos el asesor juega un papel importante también, pues de él depende que el 

cliente se sienta cómodo para generar una relación cordial y amistosa. Bajo este contexto, la 

cultura como valor compartido se vería reflejada en lo observado, ya que los clientes de 

caja Huancayo y Sullana, buscan negociar en ambientes amistosos y de confianza, así como 

se toman el tiempo para conocer a la contraparte y ver si es alguien con quien pueden 

trabajan a largo plazo.  

En las entrevistas realizadas a los gerentes se obtuvo que el estilo de vida de las personas, la 

cultura de pago o la forma como manejan sus negocios es distinta en cada región del país, 

por lo que el factor cultural definitivamente influye en la forma de negociar con los 

clientes. Lo anterior demuestra que la cultura de cada una de las regiones del Perú tiene un 

alto impacto en la forma como las Cajas se presentan ante los clientes para brindar sus 

productos y servicios. Es muy importante que para negociar con los clientes las Cajas 

hagan uso de una serie de estrategias de negociación adecuadas a las costumbres, cultura, 

estilo de vida de cada región en la que incursionan. 
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VI. Conclusiones y Recomendaciones 

 

6.1 Conclusiones 

 La presente investigación permite concluir que la cultura negociadora sí influye en el 

estilo de negociación que utilizan las Cajas Municipales. Por ello, las Cajas estudiadas 

aplican el efecto espejo. Ya que estas al aperturar agencias en una nueva localidad 

contratan a personal de la zona para que el cliente se sienta en confianza e identificado 

con la contraparte. Además, las Cajas aprenden de la idiosincrasia, calendario 

económico y costumbres de la región para adaptarse con mayor facilidad al cliente. 

 Tanto las Cajas como los clientes entienden la necesidad de negociar entre ellos en un 

estilo integrativo, pues cada quien obtiene lo que desea sin perjudicar al otro, es decir 

uno obtiene el dinero que necesita de manera inmediata y el otro obtiene un cliente 

satisfecho que lo recomendará a más clientes y de esta manera incrementará su cartera 

de clientes. Es ahí donde ambas partes ganan, el cual es una de las características de la 

negociación integrativa: ganar, ganar.  

 Las Cajas Municipales, de acuerdo al test de manejo de conflictos de Thomas Kilmann, 

presentan el compromiso como estilo de manejo de conflictos. Este estilo les ayuda a 

llegar a una solución que sea aceptable para ambas partes generando una satisfacción 

parcial, confirmando lo propuesto por la teoría; es decir que toda negociación es un 

proceso por el cual las partes involucradas tratan de resolver sus conflictos a fin de 

lograr una solución que genere mutua satisfacción.  

 Dado que ambas Cajas Municipales tratan con clientes de zonas rurales y urbanas, el 

espacio y el contexto en el que se desarrollan las negociaciones es cambiante y variable. 

Por ello, los funcionarios, como estrategia de negociación, se adaptan al lenguaje, 

contexto, marco social y forma de comunicación de los clientes. 
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 La investigación y la teoría demuestra que la forma de comunicarse es importante, 

puesto que ello puede generar desafíos cuando el cliente trata de entender correctamente 

el mensaje que la Caja quiere transmitir. Para llegar a una buena negociación la 

comunicación debe ser clara; ya que, cada quien interpreta bajo sus propios valores 

culturales y creencias el mensaje que se transmite o recepciona. Por ende, las Cajas 

Municipales se esfuerzan en brindar información clara, concisa y transparente al cliente 

tomando en cuenta sus características culturales. 

 Se evidenció que en las diferentes regiones del Perú existe una cultura negociadora 

distinta entre ellas. Por ejemplo, los clientes de la sierra evalúan con mayor 

detenimiento las propuestas de negocios, los clientes de la selva son más confiados y 

aceptan con mayor facilidad las propuestas, en cambio los clientes de la costa se 

concentran en evaluar en primer lugar las tasas, precios y costos de la propuesta de 

negocio. 

 La investigación y la práctica demuestran que una de las principales fortalezas de 

ambas cajas municipales son sus trabajadores, debido a que son ellos los que están en 

constante contacto y negociación con los clientes, además transmiten la cultura 

organizacional de la empresa. Por ello, es importante para ambas cajas, mantener a sus 

trabajadores alineados con la cultura negociadora y los objetivos de la institución para 

mantener clara la cultura del buen servicio al cliente. 

 Las Cajas Municipales son responsables del desarrollo de la industria microfinanciera 

porque desde sus inicios bancarizaron a personas crediticiamente desatendidas por la 

banca tradicional, promoviendo la educación financiera a lugares recónditos del Perú. 

 La Caja Municipal Sullana y la Caja Municipal Huancayo han tenido un crecimiento 

exponencial en la última década debido a características propias de su mercado las 

cuales son: el tamaño de sus regiones, la economía diversificada en las zonas de origen, 

la capacidad de sus profesionales, así como el uso de una buena gestión crediticia, 

acompañada de tecnología que les permite tener procesos más eficientes. Sin embargo, 

no se puede dejar de mencionar que uno de los factores de éxito también ha sido su 
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estilo de negociación integrativa, alineado con la cultura de la zona en donde 

desarrollan actividades. 

 Ambas cajas pueden seguir expandiéndose a lo largo del país, ya que el sector MYPE 

sigue creciendo. Por ello, deben seguir orientándose a los sectores socioeconómicos 

emergentes, los cuales están desatendidos por la banca tradicional, sin olvidar aplicar el 

estilo negociador adecuado para cada región en donde desarrollaran actividades.  

 La negociación integrativa, es la más ventajosa para las partes negociadoras. Por ello, 

antes de empezar a utilizar este estilo de negociación, los funcionarios tratan de conocer 

y mostrar interés por las necesidades, expectativas y deseos del cliente. De esta manera, 

el funcionario establece y crea lazos de confianza, con los clientes, que son los pilares 

de la negociación integrativa. 

 Según las encuestas realizadas a los clientes en ambas cajas municipales, a la gran 

mayoría le gusta las imágenes de identificación que usan ambas entidades. Por un lado, 

Caja Municipal Huancayo usa el “ekeko” lo cual representa para los clientes dinero, 

prosperidad, suerte e identifica la sierra del Perú. Por su parte, Caja Municipal Sullana 

usa la “hormiga” lo cual representa para los clientes a un funcionario trabajador, 

confianza, e incentivo para crecer. 

 La transparencia de información y la preocupación de ambas cajas para educar 

financieramente a sus clientes, facilita el proceso de negociación y evita malos 

entendidos. Por ello, este estilo de negociación integrativa es clave para que se realice 

una negociación exitosa.  

 

6.2 Recomendaciones  

 Las Cajas Municipales deben seguir impartiendo la cultura financiera, pues de esta 

manera los clientes estarán mejor informados y la diferencia que de conocimientos que 

existe entre funcionario y cliente disminuirá. De esta manera, la negociación podrá ser 

más rápida y exitosa; a su vez, la cultura como dialéctica que describe el autor Flint 

desaparecerá. 
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 Para fidelizar al cliente las Cajas Municipales deben seguir impulsando y aplicando la 

cultura de negaciones integrativas, del buen servicio al cliente y la transparencia de la 

información, pues estos valoran estar bien informados y recibir una atención de calidad, 

rápida, oportuna y sin tantos trámites.  

 La idiosincrasia del cliente predeterminará su actitud y comportamiento al momento de 

negociar. Por ello, las Cajas deben seguir contratando a personal de la zona donde se 

encuentre localizada la agencia, pues estos compartirán los mismos códigos culturales 

del cliente y se podrá fomentar relaciones con más cercanía y confianza, reforzando el 

efecto espejo. 

 Uno de los factores de éxito de ambas cajas municipales es su capital humano, por ello 

es recomendable que las instituciones educativas desarrollen programas orientados a 

capacitar en el tema de negociaciones integrativas que tomen en cuenta las culturas en 

las que se desarrollan dichas negociaciones, esto sería aplicable independientemente de 

los sectores y las regiones. 

 Es muy importante la labor que realizan las Cajas Municipales en su objetivo de 

bancarizar al sector de la población que no tiene acceso al crédito. Si estas instituciones 

continúan con su objetivo principal, contribuirán sustancialmente a disminuir la pobreza 

en el Perú. Por lo que se recomienda al resto de las instituciones microfinancieras 

brindar sus servicios en lugares alejados donde no existen oferta financiera y adecuarlos 

a la cultura negociadora local.  

 Es muy importante que las instituciones microfinancieras practiquen la Cultura como 

valor compartido ya que la cultura de los clientes predomina al momento de negociar. 

Por lo que es importante conocer la idiosincrasia de la contraparte, así se podrá 

establecer negociaciones con más cercanía y confianza, además de establecer una 

relación a largo plazo con los clientes. 

 El desarrollo de la cultura de ahorro en los micros y pequeños empresarios debe seguir 

desarrollándose, por ello las CMAC deben de implementar un programa de capacitación 

para aquellos clientes con poco acceso a la información financiera. 
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 Es importante las relaciones que se establecen en entre los funcionarios de negocios y 

los clientes. Por ello, se debe seguir manteniendo las relaciones cordiales con sus 

clientes, ya que de esta manera se podrán seguir desarrollando las relaciones de 

confianza a largo plazo y mejorando la negociación. 

 Los clientes de ambas cajas municipales valoran las facilidades de papeleo que los 

funcionarios de negocios les brindan. Por ello, para mejorar las relaciones de confianza 

y las negociaciones se desarrollen exitosamente, los funcionarios de negocios deben de 

mantener esa práctica. 

 Se debe seguir utilizando el estilo integrativo (ganar – ganar) en las negociaciones con 

los clientes, pues ambas partes logran sus objetivos y crean relaciones a largo plazo, a 

diferencia del estilo distributivo, donde solo gana una de las partes y la relación es 

momentánea. 

 Las Cajas deben seguir respetando, entendiendo y aprendiendo sobre la cultura e 

idiosincrasia local de las regiones donde se encuentren las agencias. Pues estos 

necesitan saber qué hacer para ganar la confianza de los clientes a fin de realizar 

negociaciones exitosas. Por ende, entienden que no pueden imponer su estilo o forma 

de ser a los pobladores de la región.  

 Las Cajas Municipales deben seguir utilizando imágenes o símbolos que tengan 

relación con la cultura, de la región, en la que se encuentran. Por ejemplo, para la parte 

sur y centro del Perú utilizan el ekeko y para el norte utilizan a Eva Ayllon.  

 Los funcionarios, como táctica de negociación, deben continuar adaptándose al 

contexto cultural en el que se encuentran negociando con el cliente. No es lo mismo 

negociar en las oficinas de la agencia principal de la Caja Sullana y negociar en un 

centro poblado rural.  

 Esta investigación puede conducir a nuevas y futuras investigaciones que 

complementarían las conclusiones sobre la relación que existe entre la cultura y la 

negociación, como: la influencia de la cultura regional al crecimiento de las Cajas 

Municipales, la inclusión social y la inclusión financiera que realizan las Cajas y en 
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general otros temas relacionados a la cultura negociadora y al estilo de negociación de 

las microfinanzas. 
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Anexos 

 

ANEXO A: Esquema de Preguntas para gerentes, 

administradores, funcionarios de la Caja Municipal 

Huancayo y Sullana y gerente de la FEPCMAC 

 

Cuestionario Gerentes Caja Huancayo/Sullana 

 

1. Las Cajas Municipal Huancayo/Sullana es una de las principales cajas líderes en el 

sector microfinanciero. ¿A qué se debe su éxito? 

2. ¿Cuál sería su principal fortaleza de la Caja Municipal? 

3.  ¿Cuáles es la principal estrategia que utilizan para captar más clientes aún con la 

alta competencia en el sector? 

4. ¿Cómo fidelizan a sus clientes habiendo tantas opciones tentativas en el mercado? 

Con respecto al tema de negociación y al tema cultural. Sabemos que la negociación es 

fundamental en todas las empresas, sobre todo en las empresas de servicios como son las 

Cajas Municipales. 

5. Con respecto a su estilo de negociación con los clientes ¿En qué se diferencia 

respecto a la banca múltiple? 

6. Cómo describiría la negociación de la caja Huancayo/Sullana con los clientes  
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7. Al abrir una nueva sucursal ¿Qué diferencias culturales encuentran en otras 

provincias distintas a la de origen? 

8. ¿Qué criterios utilizan en la apertura de nuevas agencias en otras provincias? 

9. ¿Cree que la cultura de la provincia de origen ha sido un factor determinante en el 

crecimiento de la Caja Municipal? 

10. ¿Cree que el arraigo local de los clientes influye a la hora de elegir por una Caja 

Municipal que por otra Caja u otra entidad microfinanciera? 

11.  ¿Cuál es su estrategia de Marketing? En la publicidad de la Caja Huancayo siempre 

se ve al ekeko/ En la publicidad de la Caja Huancayo siempre se ve a la hormiguita  

¿Qué otros temas culturales utilizan para el marketing? 

12. Usted cree que el tema cultural, ha sido una ventaja o desventaja. ¿por qué? 

Cuestionario Administradores Caja Huancayo/Sullana 

1. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal? 

2. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

3. ¿Cuáles son las  estrategias que utilizan para captar y retener clientes? 

4. ¿Cómo manejan la fidelización del cliente? 

5. ¿Cómo manejan el tema cultural en  Caja? ¿Es más fácil hacer negocios con 

personas Huancayo que con personas de otras provincias? 

6. ¿Cómo describiría a los clientes  de Huancayo/Sullana? 

7. ¿Cuál es su estrategia de Marketing? ¿por qué utilizan como símbolo el ekeko? / 

¿por qué utilizan como símbolo la hormiguita? Qué otros temas culturales utilizan 

para atraer clientes? 

Cuestionario  para Analistas de crédito Caja Huancayo/Sullana 
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1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Huancayo/Sullana o de otro lugar? 

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal? 

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 

5. ¿Cuáles son los pasos a seguir en el primer encuentro con el cliente objetivo? 

6. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

7. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y  tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

8. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo?   

9. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región? 

¿De qué región o regiones/cultura? 

10. El tema cultural, es su caso, ha sido una ventaja o desventaja…porque? 

11. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 

 

Cuestionario Gerente FEPCMAC 

 

1. ¿Cómo fue el crecimiento de las Cajas Municipales en la última década? 

2. ¿Cómo ve la proyección del crecimiento de las Cajas Municipales en los próximos 

años? 

3. Para usted ¿Cuáles serían los factores de éxito de las Cajas Municipales? 

4. ¿Por qué algunas Cajas Municipales crecieron más que otras?  ¿El factor cultural 

afecto en el crecimiento de las Cajas? 
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5. Ahora que hay entidades  bancarias incursionando en el sector microfinanciero ¿Las 

CMAC cómo manejan la competencia con este sector? 

6. ¿Cuáles son los factores que determinan que los clientes prefieran una Caja 

Municipal que otra entidad microfinanciera o una entidad bancaria? 

7. ¿Considera que el estilo de negociación de las CMAC es diferente al estilo de 

negociación en otra entidad microfinanciera o en una entidad bancaria? 

8. ¿Considera que el estilo de negociación es diferente en las distintas Cajas 

Municipales? 

9. ¿Cómo es la forma de atención a los clientes en las distintas Cajas Municipales 

¿Cree que factor cultural influye en la forma de atención a los clientes? 

10. ¿El factor cultural influencia en el marketing de las Cajas Municipales? 
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ANEXO B: Evaluación de Estilos de Manejo de Conflictos 

de Thomas Kilmann 

Instrumento de Manejo de Conflictos de Thomas-Kilmann 

Instrucciones 

 
Considere situaciones en las que encuentra que sus deseos son diferentes a los de otras 

personas. ¿Cómo responde usualmente a tales situaciones? 
 
En las siguientes páginas hay varios pares de afirmaciones que describen las posibles respuestas 

de comportamiento. Para cada par, por favor encierre en un círculo en la afirmación “A” o en 

“B” que describa mejor su comportamiento característico. En muchos casos ni “A” ni “B” serán 

lo más típico de su comportamiento, pero por favor elija la respuesta que crea que es su 

comportamiento más probable. 

1. A Hay veces que dejo a otros la responsabilidad de resolver el problema. 

B En vez de negociar las cosas con las que estamos en desacuerdo, trato de expandir 

las cosas en las que estamos de acuerdo. 
2. A Trato de encontrar un compromiso. 

B Hago el intento de tratar tanto sus preocupaciones como las mías. 

3. A Usualmente soy firme para perseguir mis metas. 

B Trato de aliviar los sentimientos del otro y preservar nuestra relación. 

4. A Trato de encontrar una solución de compromiso. 

B A veces sacrifico mis propios deseos por los de la otra persona. 

5. A Busco constantemente la ayuda del otro para encontrar una solución. 

B Trato de hacer lo necesario para evitar tensiones inútiles. 

6. A Trato de evitar crear situaciones incómodas para mí. 

B Trato que mi posición sea la que gane. 

7. A Trato de posponer el asunto hasta que he tenido algún tiempo para pensar. 

B Doy unos puntos a cambio de otros. 

8. A Usualmente soy firme para perseguir mis metas. 

B Trato inmediatamente de traer a la mesa todos los asuntos y 

preocupaciones. 

9. A Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias. 

 B Hago algún esfuerzo para que se haga lo que yo quiero. 
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10. A Soy firme para perseguir mis metas. 

B Trato de encontrar una situación de compromiso. 

11. A Trato inmediatamente de poner sobre la mesa todos los asuntos y 

preocupaciones. 

B Puede ser que trate de aliviar los sentimientos del otro y preservar nuestra 

relación. 

12. A A veces evito tomar posiciones que puedan crear controversia. 

B Le dejo valer algunas de sus posturas si me deja que algunas de las mías valgan. 

13. A Propongo una solución intermedia. 

B Presiono para que mis puntos valgan. 

14. A Le cuento mis ideas y le pregunto las de él/ella. 

B Trato de mostrarle la lógica y el beneficio de mi posición. 

15. A Tal vez trate de aliviar los sentimientos del otro y preservar nuestra relación. 

B Trato de hacer lo necesario para evitar tensiones. 

16. A Trato de no lastimar los sentimientos del otro. 

B Trato de convencer a la otra persona de los méritos de mi postura. 

17. A Usualmente soy firme para perseguir mis metas. 

B Acepto algunas de sus posturas si acepta algunas de las mías. 

18. A Si hace a la otra persona feliz, tal vez le permita mantener sus puntos de vista. 

B Acepto algunas de sus posturas si acepta algunas de las mías. 

19. A Trato inmediatamente de poner sobre la mesa todos los asuntos y 

preocupaciones. 

B Trato de posponer el asunto hasta que he tenido algún tiempo para pensar. 

20. A Trato inmediatamente de trabajar sobre nuestras diferencias. 

B Trato de encontrar una combinación justa de ganancias y pérdida. 
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ANEXO C: Ficha de Atención al Cliente 

Ficha de Atención al Cliente 

            

Tema: ______________________________________________________________________ 

Lugar: ______________________________________________________________________ 

Nombre del observador: ________________________________________________________ 

Fuente: ______________________________________________________________________ 

Fecha de observación: __________________________________________________________ 

            

  Descripción 

Saludo inicial   

Base de confianza (¿cómo es el cliente? Desconfiado, 

tienen una amistad, hay buena voluntad) 
  

Cumplimiento y compromiso (puntual, poco 

cumplido) 
  

Forma de expresarse (ambigüedad, evasivo, 

transparente, directo, ideas claras) 
  

Tipo de acuerdo (respeta la palabra y contrato escrito)   

Nivel de discusión (le dan vueltas al asunto, concreto, 

directo, deductivo) 
  

Tipo de comunicación (¿cómo es el trato? Amigable, 

formal, diplomático) 
  

Concepción de contraparte (¿cómo es el cliente? 

Amistoso, cordial, cortante, etc.) 
  

Argumentación (¿cómo convence? Argumentos vagos, 

claros, de frente al grano) 
  

Tiempo en la negociación   

Táctica de poder (usa el humor para convencer, 

aparenta calma, impone sus ideas) 
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Despedida   

ANEXO D: Encuesta a Clientes 

Encuesta Clientes Caja Municipal Huancayo/ Sullana 

    Nombre:                 DNI:   

                          

    Dirección:                     

                          

    Ocupación         Tipo de negocio:       

                          

    Agradecemos colocar una "X" en el recuadro correspondiente y hacer un brevísimo 

desarrollo cuando se le solicite     

                          

    1. ¿Cuánto tiempo trabaja con su funcionario?         

                          

    Menos de 1 año   1 año    2 años     Más de 2 años 

                          

    2. ¿Dónde …                   

                          

              Negocio Casa Oficina    

    ¿Conoció a su funcionario?         

    ¿Se realizan las reuniones?          

                          

    3. ¿Qué tipo de relación tiene con el funcionario?         

                          

    Solo me brinda el servicio       Es como mi familia   

                          

    Es como un amigo                   

                          

    4. ¿Cómo es el trato que tiene el funcionario con usted?       
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    Es cordial           Es indiferente       

                          

    Es servicial/ me ayuda con todos los temas relacionados a la caja     

                          

     Marque con una X                   

                          

                  Si No   

    5. ¿Su funcionario lo/la llama o visita para hacerle 

recordar algún tema relacionado al servicio? 

(vencimiento de cuotas, atraso de pago, presentación de 

documentos, etc.)     

  

      

      

      

    6. ¿Su funcionario le genera confianza?       

    7. ¿En general, diría Usted que se encuentra satisfecho 

con el servicio/trato que le brinda su funcionario?     

  

      

    8. ¿Usted sabe si su funcionario es de Huancayo?       

    9. ¿Le generaría más confianza que su funcionario sea 

de Huancayo?     

  

      

                          

     En caso haya marcado que "SI" en la pregunta 9, ¿Por qué le generaría más 

confianza que su funcionario sea Huancayo/ Sullana?     

                          

                          

                          

                          

    11. ¿Por qué escogió Caja Huancayo/ Sullana?         

                          

    Me brinda un buen servicio       Sus tasas son buenas   

                          

    Me genera más confianza       Me identifico con la caja   
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    Otros/ especifique:                   

                          

                          

                          

    En caso haya marcado "me genera más confianza o me identifico con la caja". ¿Qué 

hace la caja para que Usted sienta confianza y se identifique?     

                          

                          

                          

    12. ¿Le gusta que el "Ekeko"/ "Hormiguita Sully" sea el elemento de identificación 

de la Caja Huancayo/ Sullana? ¿Porqué?     

                          

          Si     No         

                          

                          

                          

    

13. ¿Le gustan los colores que usa la Caja Huancayo / Sullana para identificarse?    

¿Por qué? 

                          

          Si     No         
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ANEXO  E: Entrevista a gerentes, administradores y 

funcionarios de la Caja Huancayo y Sullana 

Entrevista al Sr. Ramiro Arana, gerente de negocios de la Caja Municipal Huancayo, 

realizada el 15 de octubre de 2016 

1. Las Cajas Municipal Huancayo es una de las principales cajas líderes en el sector 

microfinanciero. ¿A qué se debe su éxito? 

Nuestro éxito se debe a que fuimos los primeros en bancarizar a nuestros clientes, 

dimos la oportunidad a los clientes de que se integren al sistema financiero y les hemos 

enseñado que sacar un crédito no es riesgoso siempre y cuando lo administren bien. 

Además, empezamos en la región centro y en el centro siempre hay regionalismo, la gente 

siempre se quiere identificar con la región Junín y eso buscan las personas, una empresa de 

Junín con la que identificarse.   

2. ¿Cuál sería su principal fortaleza de la Caja Municipal? 

Los mandos medios y los asesores de negocios. Mandos medios son los administradores 

de agencia, ya que ellos están en contacto permanente con los asesores y los asesores con 

los clientes. En la medida que los administradores estén bien compenetrados con los 

asesores y esto con los clientes, esto marcha bien. 

3.  ¿Cuáles es la principal estrategia que utilizan para captar más clientes aún con la 

alta competencia en el sector? 

Menos del 40% de los peruanos en la edad de ahorrar o sacar un préstamo están 

bancarizados, hay un 60% que todavía no sabe sacar un préstamo o ahorrar. Nosotros 
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hemos apuntado a esos clientes con tasas competitivas. Hay un principio que dice que 

cuando tú no conoces el antecedente crediticio de un cliente le cobras la tasa más alta, pero 

dada la situación actual yo creo que no es así. Ahora en el sector microfinanciero hay 

problemas de sobreendeudamiento, porque muchas entidades ofrecen varios préstamos a un 

solo cliente, utilizan mucho el score.  

Un cliente que saca créditos ya está en el sistema financiero, este es bombardeado por 

todas las empresas. Los bancos o financieras no bancarizan como lo hacemos nosotros, 

ellos están en la búsqueda de los clientes que nosotros bancarizamos. Todos bombardean a 

los mismos clientes y eso origina el sobreendeudamiento. Eso hace que nosotros vayamos a 

ese 60% que no eta bancarizado cobrándole de acuerdo a las condiciones de mercado y la 

percepción de riesgo de cada cliente. Hay tantos clientes que no sacan préstamo porque 

piensan que las entidades financieras les pedirán mucho papeleo y pedirán garantía de su 

casa.  

Nosotros hacemos promociones, visitamos clientes, abrimos agencias sonde no hay 

mucha competencia y nosotros tratamos de bancarizar clientes. Del 100% de cartera, el 

51% son clientes exclusivos, tenemos la mora más baja. Bancarizar es riesgoso, pero si tú 

adecuas eso con adecuada tecnología crediticia bajas el riesgo, y esos clientes son mejores 

pagadores que los que están sobre endeudados en el sistema financiero. Nosotros 

apuntamos a eso. 

4. Ustedes no tienen problema en que los bancos se lleven a sus clientes. Como 

fidelizan a sus clientes que ustedes atrajeron pero que tiene otras propuestas de otros 

bancos 
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Hay clientes que empezaron con nosotros con 2,000 soles, 1,000 soles ahora sacan 

50,000 ó 100,000 soles, solo tenemos que ser ágiles con el servicio, el cliente ya nos 

conoce, pero también llega un momento en el cliente tiene que crecer. Los bancos le 

ofrecen mejores condiciones. Las cajas deben tener su objeto social el micro y la pequeña 

empresa. Que un cliente se vaya con los bancos es inevitable. Porque va a llegar un 

momento en que el cliente crecerá. Dentro de las cajas, la Caja Huancayo tiene el crédito 

promedio más bajo que es 9,000 soles, en la medida que una empresa tenga un crédito 

promedio más bajo eso demuestra que está enfocado en su segmento. 

5. ¿Cómo fidelizan a sus clientes habiendo tantas opciones tentativas en el mercado? 

Con respecto al tema de negociación y al tema cultural. Sabemos que la negociación es 

fundamental en todas las empresas, sobre todo en las empresas de servicios como es la Caja 

Huancayo. 

6. Con respecto a su estilo de negociación con los clientes ¿En qué se diferencia 

respecto a la banca múltiple? 

Generalmente nosotros atacamos a clientes que no tiene buena educación, tiene 

educación incompleta, nosotros cuando le danos crédito a un cliente hacemos educación 

financiera a diferencia de los bancos que ya les dan crédito a clientes consolidados. Por eso 

que el costo operativo en una entidad microfinanciera es mayor a un banco, tienes que salir 

a buscar clientes, ir a lugares alejados, sacar información en el campo, hacer seguimiento 

para que pague. La labor de negociación es con una persona que no está a tu nivel, tienes 

que acomodarte al nivel del cliente, hacerle entender que, si saca un préstamo, ahorra 

ganara con la empresa. Se gasta más recursos. 
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Si bien caja Huancayo nació en Junín, es muy diferente la cultura en cada región 

incluso aun dentro de Junín. Es por eso que se debe capacitar a los asesores de acuerdo a la 

idiosincrasia de cada zona donde estemos. Por ejemplo, estamos en Cusco, todos nuestros 

asesores son de Cusco, en Arequipa todos son de Arequipa. Al principio si mandamos 

gente de Huancayo, pero por un corto tiempo. Es la forma en que tú te identificas con el 

cliente 

7. Al abrir una nueva sucursal ¿La cultura influye mucho en la forma como operan? 

Es muy importante que los asesores de negocios sean de la misma zona. El proceso de 

selección es bastante meticuloso, es importante que la gente este identificada con la zona y 

también absorba la cultura organizacional de la empresa. Nosotros somos bastante 

exigentes, queremos que la gente sea bastante productiva. Queremos que los asesores 

manejen de 300 a 400 clientes, tenga mora baja y que tenga una cultura de servicio al 

cliente. 

8. ¿Cree que el arraigo local de los clientes influye a la hora de elegir por una Caja 

Municipal que por otra Caja u otra entidad microfinanciera? 

Cuando nosotros vamos a otras regiones nos aseguramos que el asesor sea de la zona y 

conozca bien la idiosincrasia de la gente. En el mundo de las microfinanzas los clientes 

siguen a los asesores. Nosotros contratamos a asesores sin experiencia y con experiencia. 

De los asesores con experiencia negociamos muy bien con ellos, le aumentamos los 

incentivos. Cuando te jalas un asesor te jalas una buena cartera de sus clientes. También 

contratamos gente sin experiencia para adaptaros a nuestra cultura 
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9. En cuanto a la publicidad de la Caja Huancayo. Utilizan mucho el ekeko ¿Cuál es su 

estrategia de Marketing 

Dentro de las instituciones microfinanciera la que tiene más presencia en publicidad es 

Caja Huancayo, aunque este año ha subido la publicidad de Caja Arequipa, Sullana, Piura. 

Nosotros utilizamos la publicidad para posicionar la marca, anticipamos la publicidad en 

alguna zona para anticipar que pronto iremos a esa zona. 

El ekeko es del sur, es un personaje bastante conocido y admitido como de éxito y 

suerte todo el sur lo percibe eso. En el norte no tanto, es por eso que este año tomamos la 

figura de Eva Ayllon, para posicionarnos en el norte. Ella no solo es querida solo en el 

norte, sino también en el centro y sur del Perú.  Además, también para eliminar un poco de 

resistencia al ekeko cuando entramos en la zona norte. Tratamos de buscar una imagen que 

se acomode a todo el Perú. El ekeko ya está bien aceptado en la zona sur y centro pero en el 

norte vimos un poco de resistencia es por eso que decidimos tomar como imagen de marca 

a Eva desde febrero. 

10. ¿Qué otros temas culturales han tomado para representar a la Caja Huancayo? 

Lo que hace Caja Huancayo al entrar a una nueva zona es jalar a los asesores que sean 

reconocidos en el mercado laboral de las microfinanzas, lo que nos dio cierta ventaja es que 

nos equivocamos menos al contratar personal al abrir nuevas agencias a comparación de la 

competencia.  Nos ha ido muy bien, Caja Huancayo tiene un nivel bajo de rotación de 

asesores de negocios, los asesores están bien identificados. Yo como gerente de negocios 

he hecho también la parte de jefe recursos humanos, yo prácticamente he reclutado a toda la 

gente del sur y del norte.  
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Así nada más los asesores no ven a un gerente de negocios, la mayoría está en su 

oficina, yo tengo un estilo de comunicación más horizontal, eso les recalco a los 

administradores de agencia y jefes regionales. Eso también es una parte del éxito porque yo 

participo activamente, visito permanentemente las regiones. En caja Huancayo quienes 

participan en la selección de personal o es el gerente, el administrador o el jefe regional, 

siempre tiene que estar alguien de negocios. Yo me doy cuenta con dos o tres preguntas si 

el asesor te engaña en una entrevista de trabajo, por la experiencia que tengo 

11. ¿Cómo ha hecho para posicionarse en Lima? 

Caja Huancayo tiene el mayor nivel de colocaciones en Lima. Cuando entramos los dos 

o tres primeros años, tuvimos problemas como dolo, contrataron a administradores de lima 

que no se adecuaron a la cultura organizacional de la empresa. Eso se fue solucionando 

porque supimos enfocar y tratar los problemas con mayor rapidez. Algunas cajas por tratar 

de entrar al mercado limeño ofrecían sueldos muy bajos para ahorrar costos. Caja 

Huancayo empezó a jalar gente con sueldos muy competitivos y creo que es la Caja que 

paga los mejores sueldos a los asesores de negocios.   

Supimos adaptarnos a tiempo en el mercado limeño y nos dimos cuenta que no todo era 

tratar de traer gente de Huancayo a lima, sino contratar gente de lima. Una cosa es colocar 

créditos en lima y otra cosa en Cusco o en otras provincias, la cultura es totalmente distinta. 

Empezamos a ofrecer buenos sueldos y formar gente acá. El 75% o 80% de los 

microempresarios está en lima, puedes ser exitoso en tu región, pero si creces acá ganas a la 

competencia. Acá tenemos una mora muy baja. Queremos que la gente se sienta bien en 

caja Huancayo, les damos muy buenos beneficios por ejemplo a fin de año si pasamos la 
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meta les damos un sueldo entero a parte de sus demás beneficios. Les damos bono por 

escolaridad y a partir de los 6 meses pasan a tener un contrato indeterminado. 

12. Para terminar ¿Usted cómo describiría la cultura de las personas de la sierra a 

diferencia de las personas de la costa? 

Yo tengo un principio que me enseñaron los alemanes. Yo cuando estaba en Piura e 

acuerdo muy bien. Había un peruano con un boliviano en el centro de formación de las 

Cajas en Piura y me acuerdo que las capacitaciones eran largas. Ese tiempo había un 

boliviano y un piurano que dieron un crédito. Fueron a hablar con el alemán y le dijeron 

que el cliente no pagaba, el alemán le dijo “no hay mal cliente sino mal analista la culpa es 

de ustedes porque ustedes evaluaron”. Yo considero que los mercados no son malos sino 

depende de cómo tú lo abordes. Dicen que los limeños son mazamorreros, criollos, vivos, 

pero tenemos una mora muy baja acá en Lima.  

Cuando tu atacas el mercado debes conocer la idiosincrasia de cada región, el Cusqueño 

es buen pagador, el arequipeño más o menos pagador, el puneño es pagador, pero le gusta 

mucho el trago, el norteño y el selvático les gusta tomar y son mujeriegos, entonces le 

asesor tiene que averiguar cuantas mujeres tiene. Una cosa es ir al sur, al centro al norte al 

oriente. En el oriente en Pucallpa, Iquitos casi todos tienen dos mujeres ellos no te van a 

pagar el crédito.  Si tiene dos mujeres tiene que tener un negocio más grande, etc. Si tiene 

una mora baja en el mercado es porque te va bien. Más de la mitad de nuestros clientes son 

clientes exclusivos.  

Este negocio donde el 40% esta bancarizado nos da mucho para crecer. Chile esta 

bancarizado casi 80%, Colombia un 60%, nosotros estamos creciendo en el segmento 
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donde la competencia no ataca. Que hace la competencia jalarse a clientes nuestros porque 

no saben bancarizar.  Todavía hay 60% de peruanos que no tiene acceso al crédito. La 

economía este año crecerá menos de 4%, a mes de Setiembre nosotros crecimos 28.02%, el 

sistema de cajas 15%, el sistema financiero nacional de 7.2%. Pero la tenemos clara, 

preferimos bancarizar dando créditos de 500, 2000 soles ya que luego sacarán un préstamo 

del doble y así el cliente va creciendo y de paso se fideliza conmigo porque lo 

bancarizamos primero que los demás. Caja Huancayo en la medida que sea más grande 

podremos competir más en tasas. 

El mundo de las microfinanzas es otro mundo por eso que cuando traen gente de 

Bancos las Cajas a muchos les choca. Los gerentes de un banco no visitan agencias, no 

conoces a sus asesores a sus sectoristas. En cambio, yo trato de que la gente me conozca, yo 

les apruebo las, me llaman al celular. Trato de que la toma de decisiones se más horizontal. 

 

Entrevista a Sr. Ruben Gustavo Condores Cavarosi, administrador de la Agencia 

Real de la Caja Municipal Huancayo, realizada el 15 de octubre de 2016 

1. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal? 

Nuestros clientes mayormente son emprendedores y personas que tienen negocios que 

no están formalizados; nosotros impulsamos la inclusión financiera, es decir estamos en 

lugares donde la banca tradicional no ha llegado a brindar sus productos. Bajo ese contexto 

nosotros brindamos un trato personalizado a través de la relación que tiene con el asesor de 

negocios. 
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2. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

Nuestra estrategia es brindar una atención personalizada e identificar la necesidad del 

cliente y atenderlo de acuerdo a esa necesidad, buscando, siempre, mantener una relación a 

largo plazo. Es decir, no solamente dar un crédito si no crecer con el cliente. 

3. ¿Cuáles son las estrategias que utilizan para captar y retener clientes? 

Nosotros brindamos una atención especializada al cliente y los apoyamos en todo lo que 

necesiten. Esto genera que nos hagan publicidad boca a boca o que nos referencien con su 

familia, amistades y conocidos, y así seguimos captando más clientes. Por ejemplo, si viene 

alguien que no sabe cómo y dónde tiene que tramitar ciertos documentos, nosotros lo 

hacemos para ayudar a que el cliente entre al sistema financiero. A su vez, el cliente queda 

satisfecho, siente que lo han tratado bien y se genera un lazo de confianza. 

Por otro lado, brindamos tasas bajas a los clientes que son exclusivos, es decir que solo 

trabajan con la Caja Huancayo. Como el cliente paga tasas más bajas puede usar el dinero 

que deja de pagar en su negocio y así generar más ingresos.  

Finalmente, el hecho de que el asesor se encargue de todo el ciclo de solicitud de 

crédito: promoción, evaluación y recuperación. Nos diferencia de otras entidades donde hay 

una persona que solo coloca el crédito y pero no se encarga de recuperarlo, porque esa área 

está bajo la supervisión de otra persona, entonces no conoce al cliente adecuadamente ni 

sabe para qué le dio el préstamo. En cambio, nosotros le hacemos un seguimiento y 

acompañamos a nuestros clientes de principio a fin.   

4. ¿Cómo manejan la fidelización del cliente? 
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Lo que hacemos es tratar de personalizar la atención que el asesor brinda al cliente no 

solamente que la conversación y negociación sea fluida, sino que lo asesoren, que le 

indiquen y orienten en que pueden invertir, si la inversión que está realizando tiene algún 

riesgo, y que lo vaya asesorando con miras hacia el futuro. Asimismo, como tiene que hacer 

los pagos, que significa estar en el sistema financiero, que significa tener una cultura 

financiera. Tratamos de brindar créditos rápidos, oportunos y sin mucho papeleo, para que 

los clientes no pierdan la oportunidad de invertir y cuenten con el capital lo más pronto 

posible. 

Por otro lado, los clientes se fidelizan o se sienten identificados con la Caja porque, al 

ser el Municipio el accionista mayoritario las utilidades que genera la Caja son invertidas 

en obras sociales, que benefician a la ciudadanía de Huancayo. Por ejemplo, han construido 

puentes, nuevas infraestructuras deportivas, es decir hay una responsabilidad social 

empresarial. 

5. ¿Cómo manejan el tema cultural en Caja? ¿Es más fácil hacer negocios con 

personas Huancayo que con personas de otras provincias? 

Ahora como la Caja está a nivel nacional estamos tratando de aplicar las mismas 

estrategias de gestión, de marketing, etc que tenemos en Huancayo. Si bien es cierto, hay 

una valoración sobre todo poblador peruano, la buena atención y cubrir sus necesidades, es 

nuestra prioridad. Es decir, debemos tratar al cliente de manera cordial, brindar un servicio 

rápido y oportuno, entre otros.  

Estamos optando por las mismas estrategias, ya que acá, en Huancayo, somos líderes en 

el mercado de las microfinanzas y al aplicar estas estrategias en las demás regiones estamos 

obteniendo buenos resultados e indicadores. Por ejemplo, en el distrito de Comas, Lima, 
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tuvimos muchas dificultades al ingresar, pero hoy en día, nos vemos satisfechos con lo que 

se ha logrado pues la mora esta sobre nueve o diez por ciento, nosotros manejamos una 

mora de cuatro por ciento. Esto debe ir acompañado con las mejoras en la infraestructura, 

con mayor cobertura de nuestras oficinas y agencias a nivel nacional, con una mayor gama 

de servicios, no solo de créditos si no de ahorros. 

Por ende, no podemos decir que es más fácil o difícil negociar con personas de 

Huancayo o de otras regiones, ya que debemos enfocarnos de darle el mejor servicio 

posible a nuestros clientes a nivel nacional, y esto también es labor del asesor. Porque el 

asesor es el encargado de buscar buenos clientes, informar la cultura de pago para que los 

clientes crezcan con nosotros y no solo quedarnos con un crédito sino servirles a largo 

plazo. 

6. ¿Cómo describiría a los clientes de Huancayo? 

Tenemos varios clientes huancaínos, el emprendedor que puede estar o no formalizado, 

el empresario y el que aún no está en el sistema financiero o bancarizado. Y todos ellos se 

caracterizan por que son personas trabajadoras, que quieren surgir y mejorar la calidad de 

vida de ellos y sus familiares. Por ello, tratamos cubrir todas las necesidades del cliente 

brindándoles una diversidad de créditos de vivienda (como la compra de un terreno, la 

remodelación de vivienda, etc.) o comerciales (préstamos para aumentar la liquidez de la 

empresa, para comprar un activo fijo, etc. Es decir, una gama de productos para mantener al 

cliente con nosotros y crecer con ellos.   

7. ¿Cuál es su estrategia de Marketing? ¿ por qué utilizan como símbolo el ekeko?. 

¿Qué otros temas culturales utilizan para atraer clientes? 
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La estrategia de marketing que estamos impulsando a nivel nacional, es la 

diferenciación con el símbolo del ekeko y la representación de Eva Ayllon, ya que son 

símbolos que valora el público objetivo y a través de ellos estamos desarrollando nuestra 

imagen. El primer símbolo, el ekeko, para el empresario huancaíno o de cualquier parte del 

Perú, representa el dinero, la bonanza, el trabajo y le incentiva a generar más dinero para su 

negocio. Y escogimos a la Sra. Eva Ayllon porque es una persona muy conocida a nivel 

nacional y se la identifica con el patriotismo Los colores rojo y blanco, los hemos 

mantenido desde la constitución de la Caja porque la gente ya la gente ya reconoce e 

identifica los colores de la caja. En caso se decida cambiar se debería tener una estrategia 

de gestión bien definida a largo plazo, y se debería analizar el impacto sobre los clientes. 

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Real Caja 

Municipal Huancayo, realizada el 16 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

No hay una estrategia marcada para los asesores, cada uno marca su estrategia. En mi 

caso yo trato de bridar un buen servicio y de calidad, para que esos clientes me 

recomienden con otros y así captar más clientes. Es decir, refuerzo mi publicidad de boca a 

boca o hago que mis clientes me hagan buenas referencias con sus conocidos.  

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Huancayo o de otro lugar? 

No he tenido ninguna dificultad a la hora de negociar con personas que no sean de 

Huancayo u otro lugar, en cada ciudad hay personas amables, abiertas, cordiales, así como 

también hay apurados, enojones, gritones, impacientes, coléricos etc. Y uno tienes que 

saber adaptarse a cada uno de ellos y a cada una de las situaciones. 
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3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Huancayo? 

El cliente objetivo de la Caja son los pequeños o micro empresarios, aquellos que tienen 

negocios pequeños y necesitan capital para hacer crecer sus negocios. Asimismo, son 

personas que necesitan ser guiados y necesitan información u orientación. Nosotros 

tenemos formación administrativa y los podemos ayudar. Particularmente soy un contador 

y a mis clientes les comento y oriento de cómo se debe formalizar un negocio, ese es el 

beneficio que les brindo a mis clientes. 

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 

Si es un cliente nuevo; primero, les das la bienvenida a la Caja y le preguntas que es lo 

que está buscando. Segundo le haces preguntas acerca de su negocio, de su familia, de su 

vivienda, etc. Finalmente, después de analizar su situación le ofreces el servicio que más se 

acomode a él. En ese sentido no hay mucho que negociar pues, el cliente recién se está 

abriendo campo en el sistema financiero y se le ofrece las mejores condiciones para su 

situación. Y recién se va a crear el lazo de confianza entre nosotros, porque recién estoy 

conociendo al cliente.  Si ya es un cliente que vengo atendiendo ya hay confianza, y como 

ya estoy ayudándolo desde tiempo atrás, el cliente se siente con la seguridad de que recibirá 

el mejor servicio de parte mía. Ya que, yo represento al cliente con la Caja y a la Caja con 

el cliente tengo que buscar el mejor beneficio para ambas partes.  

5. ¿Cuáles son los pasos a seguir en el primer encuentro con el cliente objetivo? 

Tratarlo amablemente, de manera rápida y brindarle su crédito lo más pronto que se 

pueda. Les doy las respuestas que buscan de manera amable, cordial, y siendo asertivo. Se 

tiene que brindar el mejor servicio al cliente porque él tiene miles de opciones y puede 
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escoger cualquiera. Para que el cliente opte por ti, tienes que darle lo mejor, así venga por 

algo pequeño uno tiene que darle algo muy grande. 

 

 

 

6. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Yo lo represento ante la Caja y debo atender su necesidad en el momento que el cliente 

lo necesite, por ende, me involucro con el cliente para conocerlo mejor con el fin de tener 

una relación de largo plazo y siga trabajando con nosotros permanentemente, siempre 

teniendo en cuenta los parámetros en los que puedo actuar.  

Es ahí, también, donde nace la lealtad. De hecho, tengo clientes de otras agencias que 

me han venido a buscar, y gracias a que los he atendido bien y no busco trabajar con el 

cliente solo para el momento sino de aquí en adelante.  

7. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

Desde luego, porque si no se le das confianza y seguridad al cliente, desde que lo 

conoces y por el contrario le pones obstáculos, el cliente no va a regresar y quizá opte por 

la competencia. Al cliente tienes que decirle: “Bienvenido!, estas calificado, te vamos a dar 

el crédito” y darle la oportunidad de que se relaje y exprese todos sus proyectos para 

nosotros canalicemos esa intención, lo plasmamos en un expediente aprobado y entregarle 

el dinero. Por ese lado, considero que la experiencia que poseo en el sector es una gran 

ventaja a mi favor ya que, conozco todos los procedimientos y opciones que le puedo 
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ofrecer al cliente. Y sumado a la experiencia, si tienes un buen puesto dentro de los 

asesores haces que tus créditos no sean observables y por ende el crédito sale más rápido.  

8. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Nosotros, por normativa tenemos que hacer un seguimiento al correcto uso del crédito. 

Por ejemplo, yo le financio una casa a un cliente, mi responsabilidad es hacer seguimiento a 

la compra o a la construcción de la casa. Cuando el cliente, ya está por terminar el pago de 

su crédito, lo vuelvo a visitar o buscar para preguntarle como quedo su casa y si necesita 

alguna remodelación, etc. La idea es sembrarle nuevas necesidades al cliente y cuando los 

tengas, ellos saben que pueden llamarme o buscarme para ayudarlos con su nuevo crédito. 

9. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 

Si, nosotros, rotamos permanentemente, por decir yo soy de Arequipa y tengo colegas 

que vienen de otras ciudades, y conversando con ellos, a ninguno se le hizo difícil adaptarse 

a Huancayo, por el contrario, siempre resaltan que aquí las personas son amables. También 

tenemos clientes que tienen negocios o radican en otras ciudades como Cerro de Pasco, y 

no he tenido ningún problema o inconveniente con él, por el contrario, creo que está 

satisfecho con mi servicio. Y cuando necesito información de otras regiones, me comunico 

con asesores de Huancavelica o Cusco y el trato es cordial. 

10. El tema cultural, es su caso, ha sido una ventaja o desventaja…porque? 

Definitivamente ingresar a nuevos mercados es complicado pero una vez que la gente 

empiece a reconocer que hay beneficios intrínsecos se puede entrar a competir, la gente de 

todas las ciudades es regionalista, aunque digan que no, siempre son regionalistas y es 
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difícil romper ese esquema. Para eso existen varios factores no solamente ofrecer la tasa 

más baja sino buscar otras alternativas, como la rapidez, amabilidad, etc.  

11. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja ? 

Si, por ejemplo, el ekeko ha tenido un estudio para que sea nuestra imagen. 

Particularmente creo que el ekeko representa la bonanza y si nosotros le damos la 

oportunidad al cliente de sentir que puede lograr esa bonanza o de satisfacer sus 

necesidades, lo vamos ayudar. Creo que fue un acierto el hecho de poner el ekeko como 

símbolo. Con respecto a los colores los clientes ya los identifican, cuando vas a hacer una 

visita te observan con la casaca que tiene los colores de la caja y ya saben de qué Caja 

somos.  

 

Entrevista a Asesora de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Real Caja 

Municipal Huancayo, realizada el 16 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

Lo primero que hago es preguntarle sus necesidades, conocer que quiere, en caso no 

califique para lo que está buscando, brindarle una segunda opción o alternativas. Asimismo, 

se le aconseja que es mejor para el cliente y los pasos que debe seguir para obtener el 

crédito que desea. 

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Huancayo/Sullana o de otro lugar? 

Más fácil no creo, han venido de otros lugares como de Huancavelica o de Lima, el 

trato es el mismo. Si hay personas que son un tanto ofuscadas, pero nosotros tenemos que 

adaptarnos a la situación.  Así como hay personas que son muy impacientes, igual tratamos 

de calmarlos y buscamos satisfacer sus necesidades   
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3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Huancayo? 

Yo creo que como Huancayo es una zona comercial, hay muchos microempresarios. 

Entonces nosotros atendemos a ambulantes o personas que no están formalizadas, 

atendemos a absolutamente todas las personas que busquen un crédito.  

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 

El saludo debe ser cordial, pedirle que se identifique, preguntarle si ya tiene experiencia 

o no con el tema de créditos. En caso no tenga experiencia nosotros tenemos que orientarles 

sobre que es el crédito, las formas de pago, las tasas, etc. De ahí, les comentamos que en 

máximo 48 horas pueden desembolsar el dinero, incluso la misma tarde del día en que 

solicito el crédito, si es que se culmina de hacer la verificación de domicilio y revisar sus 

documentos. 

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Una relación de largo plazo, donde los clientes me vean como un apoyo y cuando me 

necesiten puedan buscarme. También se busca generar confianza porque a los clientes que 

no entienden mucho del tema de los documentos se les explica detenidamente donde 

sacarlo y que documentos sacar. Incluso en algunos casos nosotros se lo sacamos. 

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

Es importante brindarle confianza al cliente y que este se identifique con la empresa, 

porque si le brindas confianza al cliente, este vuelve. Es decir, termina de pagar su crédito y 

regresa para solicitar otro o quieren una ampliación de crédito. Asimismo, ellos nos 

recomiendan a sus familiares y así abarcamos más clientes.  
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7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Después que ya se le dio el crédito al cliente, la idea es hacerles seguimiento para 

cerciorarnos de que el cliente realmente está usando el dinero en lo que había indicado. 

8. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 

Si, trabajo con personas de otras regiones y si se han podido adaptar a la cultura de 

Huancayo sin ningún problema porque depende de uno y de tu entorno. Y todos los de 

Huancayo son personas muy amables. Por ejemplo, tengo compañeros que son de Cusco o 

Arequipa y yo soy de Madre de Dios, y no hemos tenido ningún problema en adaptarnos a 

la cultura. 

9. El tema cultural, es su caso, ha sido una ventaja o desventaja…porque? 

Todos mis clientes son residentes de Huancayo, quizá han nacido en otra provincia, 

pero no he tenido ningún tipo de problemas con ellos ni con su cultura. 

10. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja ? 

Sí, me siento identificada con los elementos y con la Caja en sí. Por ejemplo, el ekeko 

es símbolo de dinero, de suerte y abundancia, y esto me motiva a seguir trabajando. Y con 

respecto al rojo y plomo, es un color intenso que nos ayuda a identificarnos de otras Cajas 

que hay en la región. 

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Real  Caja 

Municipal Huancayo, realizada el 15 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 
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Caja Huancayo tiene 3 fortalezas, la primera son las tasas bajas, la segunda es la 

facilidad de crédito y la tercera es la rapidez. Estas tres fortalezas hacen que nuestros 

clientes se sientan atraídos por nuestros servicios. Asimismo, tenemos muchos clientes que 

valoran mucho la rapidez, ya que algunos tienes otras ofertas de créditos a tasas más bajas, 

pero vienen con nosotros porque somos más rápidos y le otorgamos el crédito en menos de 

12 horas. 

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Huancayo o de otro lugar? 

En realidad no es difícil, obviamente cada persona es diferente de acuerdo al lugar en el 

que viven. Sin embargo, nosotros como vendedores tenemos que adecuarnos a ellos, ser 

empáticos. Asimismo, he tenido clientes ayacuchanos y no he tenido problema alguno, 

considero que es cuestión de adaptarse. 

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Huancayo? 

Nosotros atendemos a todo tipo de clientes, tenemos clientes que tienen librerías, 

carpintería, incluso a los que venden caramelos en las calles. Considero que ellos son 

nuestros clientes principales. 

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 

Lo primero que hacemos es evaluar al cliente, ya que no podemos otorgar un crédito sin 

antes evaluarlos. Después, si el cliente aprueba la evaluación se consulta al comité y si todo 

está bien se le otorga el crédito.   

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Buscamos obtener una relación a largo plazo, he tenido clientes que han sacado créditos 

de S/. 1000.00 soles y ahora sacan S/. 20 000.00 y la relación es positiva. Asimismo, a 
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nosotros nos cambian de cartera constantemente y nuestros clientes siempre nos buscan, 

porque se sienten más en confianza con nosotros.  

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

Es muy importante brindarles confianza a nuestros clientes, porque así nosotros 

fidelizamos, tenemos clientes que han crecido con nosotros y que rechazan otras ofertas con 

los bancos por que se sientes en confianza con nosotros. 

7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Siempre buscamos una relación a largo plazo, nosotros siempre estamos en constante 

comunicación y seguimiento con nuestros clientes. Por ejemplo, cuando vemos que el 

crédito que otorgamos está casi por finalizar, nosotros llamamos al cliente para otorgar otro 

crédito por un mayor monto. 

8. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 

La mayoría son de Huancayo, creo que hay uno que es de Huancavelica, no hay 

diferencia todos nos adaptamos bien. 

9. El tema cultural, es su caso, ha sido una ventaja o desventaja…porque? 

Nosotros nos ponemos en el lugar del cliente y tenemos que ser empáticos. No lo 

vemos por cultura o lugares solo lo vemos como clientes y nos adaptamos a sus 

necesidades. 

10. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 
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Si me siento identificada, uno de los elementos representativos de la caja Huancayo es 

el EKEKO y al igual que muchos clientes lo vínculo con dinero y suerte. 

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Real de la 

Caja Municipal Huancayo, realizada el 15 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

La estrategia de negociación es básicamente la atención rápida, incluso más que una 

tasa baja los clientes valoran mucho la atención oportuna y está a la vez genera una 

fidelización. Normalmente, los créditos se aprueban en el mismo día, a excepción de que 

sean clientes nuevos y requieran una mayor evaluación o sean créditos de montos grandes, 

pero después es rápido. 

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Huancayo o de otro lugar? 

Hasta el momento no he tenido ningún problema con mis clientes, aquí en Huancayo 

tengo clientes de distintos lugares como Ayacucho, Huancavelica, Cerro de Pasco, Junín y 

siempre el trato ha sido cordial.  

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Huancayo? 

Cliente que está en un segmento de mercado de comercio, la mayoría de nuestros 

clientes son comerciantes. Nosotros no discriminamos, podemos atender del más pequeño 

como un vendedor de caramelos, así como el comerciante más grande. En mi caso tengo 

clientes que han sacados créditos de S/. 200.00 soles y ahora tiene una crédito de S/. 40 

000.00 soles en aproximadamente 4 años. 

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 
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Primero le damos la lista de los requisitos que son indispensables para solicitar el 

crédito y si cumple los requisitos procedemos a evaluarlos. Nosotros lo evaluamos 

viendo la experiencia crediticia, la antigüedad del negocio y la formalidad del negocio. 

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Lo que buscamos siempre es una relación a largo plazo, y que su negocio de desarrolle 

eficientemente. En todo momento, estamos asesorando y haciendo un seguimiento 

constante. 

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

Si, ya que es un aspecto importante, el servicio que le brindamos es transparente y la 

relación de confianza a largo plazo nos permite seguir trabajando juntos y fidelizarlos. 

Mucho de nuestros clientes que crecieron con nosotros has rechazado cartas de invitación 

de otros bancos porque se sienten en confianza con nosotros y más allá de la tasa de interés 

valoran mucha la relación de trabajo que tenemos. 

7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Bueno a los clientes constantemente se les está visitando, se les hace un seguimiento 

para ver cómo está invirtiendo el dinero y si es que tienen alguna duda, que consulten con 

toda confianza. Siempre buscamos solucionarle los problemas. 

8. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 
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Tengo compañeros que son de Pichanaqui, Jauja y siento que se han adaptado 

fácilmente a la cultura de Huancayo. Asimismo, como equipo de trabajo que somos siento 

de también hemos ayudado a que se sientan cómodos. 

9. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 

Si me identifica y bueno el Ekeko, es un símbolo de prosperidad y no solo es símbolo 

de caja Huancayo sino de todo Huancaíno parte de su cultura. Asimismo, el color rojo tiene 

que ver mucho con la cultura de Huancayo, en las fiestas patronales de julio el color rojo es 

un color distintivo del mayordomo y el Huancaíno se identifica mucho con este color.   

 

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Real de la 

Caja Municipal Huancayo, realizada el 16 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

Básicamente es la empatía, la confianza, un trato cordial y una buena comunicación con 

nuestros clientes, ya que la mayoría son microempresarios y algunos tienen poco 

conocimiento sobre el sector financiero.  

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Huancayo o de otro lugar? 

Considero que entre huancaínos es más fácil negociar, ellos tienen cierta cultura y 

logran comunicarse mejor entre ellos mismos. Por ejemplo, algunos de los clientes de 

Arequipa o Lima son más avezados con los requisitos.   

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Huancayo? 

Son clientes accesibles, la mayoría son informales en busca de formalizarse. 

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 
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Primero, explicarles profundamente, ya que los clientes desconocen muchos términos y 

es importante explicarle claramente para que entienda y tenga todo claro. Asimismo, lo 

siguiente es evaluarlo, consultarlo con el comité y luego aprobar o desaprobar el préstamo.  

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

La relación que busco obtener con mis clientes es de confianza a largo plazo, nosotros 

buscamos crecer con nuestros clientes y asesorarlos bien en el proceso.  

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

Claro, de hecho es uno de nuestros pilares para fidelizar a nuestros clientes y mantener 

una relación a largo plazo.  

7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Normalmente, se les hace seguimiento y ofrecer nuevamente nuestros servicios, otorgar 

ampliaciones, siempre ofreciéndoles nuevas propuestas para mantenerlo con nosotros. 

También, se les llama para saludarlos por su cumpleaños o preguntarles si se compró su 

carro o termino de construir su casa, al final es gratificante que las personas crezcan de la 

mano con la caja Huancayo.  

8. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 

Si tenemos compañeros que son de otras regiones como Huancavelica de la Selva, de 

hecho como organización todos seguimos la misma visión y esta hace que todos nos 

adáptenos a una sola cultura que es la de caja Huancayo. 

9. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 
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El color rojo lo relaciono con el amor a la patria y me siento identificado con este. 

Asimismo, el Ekeko es oriundo de Huancayo y como huancaína me siento vinculada. 

 

Entrevista al Mg. Samy Calle Rentería, gerente central de finanzas de la Caja 

Municipal Sullana, realizada el 19 de octubre de 2016 

1. La Caja Municipal Sullana ha logrado ser una de las principales líderes en el sector 

microfinanciero. ¿A qué se debe su éxito? 

El éxito de la caja desde el enfoque comercial, se debe al servicio a los clientes, ya que 

la Caja se debe a sus clientes y los clientes reciben los productos según sus necesidades. 

Desde el enfoque de gestión empresarial, se debe a que se sigue tres principios que 

establecieron los alemanes para las Cajas cuando estas se crearon: 

a) El primer principio trata sobre la independencia económica, administrativa y 

financiera. Es decir, las Cajas no deben depender de los municipios ni económica, 

ni financiera, ni administrativamente, ya que el servicio que se brinda no podía 

estar sujeto a los vaivenes de la política local.  

b) El segundo principio, es el de la plena cobertura de costos, es decir una empresa o 

una Caja no puede brindar servicios si estos servicios no son retribuidos en su pago 

o en su tasa mediante una plena cobertura económica. Por ejemplo, si se ofrecía el 

servicio de crédito este debía coberturar económicamente el gasto financiero, el 

gasto administrativo, la rentabilidad, etc. Si el producto no cubría la cobertura es 
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mejor no ofrecerlo, porque se estaría trabajando a pérdida y por tanto, la Caja no 

tendría viabilidad en el tiempo.  

c) El tercer principio, es que se debería tener una clara estrategia de desarrollo, es 

decir tener claridad con respecto a los productos que se iba a brindar, a los servicios 

que se iba a desarrollar y claridad con respecto al mercado al cual se iba a orientar. 

En la ley de Creación de las Cajas Municipales, el objetivo de estas es profundizar 

y descentralizar el sistema financiero, es decir para generar más inclusión 

financiera. En este contexto, la Caja Sullana crea productos y servicios para 

aquellas personas o grupos que no han tenido antes una atención por parte de las 

entidades del sistema financiero. Y de acuerdo al mercado en el que se desarrolla se 

elabora un estudio económico y financiero para determinar cuál es la metodología 

para el otorgamiento de créditos.  

Además de estos principios, con el paso del tiempo se han ido complementando con 

otros aspectos que tienen que ver, ya no solamente con los productos, si no con el tipo de 

servicio que se brinda en nuestras agencias. Las cajas revolucionaron el sector financiero, 

ya que no solamente se empezó a incluir a gente que no tenía acceso al sistema, sino en la 

forma de atención al público. Años atrás en la década de los noventa, lo que hacia la Caja 

Sullana era ir a buscar a los clientes “de puerta en puerta” para informarles acerca de los 

productos y servicios que podían adquirir, explicarles de la importancia del ahorro y del 

crédito. Al transcurrir los años se ha creado una manera diferente de gestionar la atención 

hacia los clientes. Otro aporte importante de la Caja Sullana fue llevar tecnología a un 

sector que no era atendido para la atención al público, ya que esta fue la primera entidad 

que tuvo una computadora en el año ochenta y nueve.  
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2. ¿Cuál es la principal fortaleza de la Caja Municipal Sullana? 

No puedo hablar de una única fortaleza, pero el haber seguido los principios y tener 

como, uno de los principales, pilares a las personas que trabajan en Caja Sullana son dos de 

las fortalezas principales. Ya que, son personas que fueron entrenadas y educadas con un 

concepto diferente de lo que debería ser la gestión, el servicio y la comunicación de los 

servicios para el público. Nosotros ayudamos a nuestros colaboradores a mentalizarse que 

el trabajo que hace en relación con las personas es muy importante. Un claro ejemplo de 

ello es que en los inicios de la Caja Sullana nosotros cogíamos una mesita, nos íbamos a la 

plaza de armas y empezábamos a llamar a la gente diciendo: “Usted puede ahorrar aquí, en 

la Caja, puede poner una libreta y esta le va a permitir ganar un interés, ¡le va a permitir 

ganar sorteos! Y si usted tiene necesidad de un crédito, es microempresario, puede venir y 

pedir su crédito”. 

3.  ¿Cuál es es la principal estrategia que utilizan para captar más clientes aún con la 

alta competencia en el sector? 

Antes de crear una estrategia o desarrollar una metodología para captar nuevos clientes, 

tuvimos que conceptualizar el término microempresa. Ya que, nosotros éramos 

especialistas en créditos pignoraticios y cuando se daban créditos a estas personas no se le 

llamaba créditos a microempresa, se llamaba “créditos con garantías distintas a joyas de oro 

y plata”. Al transcurrir los años y adquirir más experiencia, pudimos definir en nuestros 

términos a que se refería la microempresa.  



121 

 

 

 

Entonces la estrategia que desarrollamos desde el inicio fue colocar, en todo el norte del 

Perú, una red de puntos de agencias en zonas donde no había atención. Si bien es cierto, las 

ciudades son importantes, nosotros nos enfocamos en aquellos distritos o localidades que 

no tienen oferta financiera. Estos mercados, concentraban al grupo objetivo que se quería 

alcanzar, por ende, nos permitía conocer de manera más cercana el mercado al cual nos 

debíamos dirigir. Cuando ya habíamos abierto un punto de atención, la estrategia que se 

utilizo fue el de empezar a “censar” a todas las personas que tenían desde un pequeño 

quiosco hasta una tienda grande. Salíamos a recorrer las calles y los mercados e íbamos 

tomando nota de las características del negocio, quien era el dueño, si tenían crédito, si 

estaban interesados en uno.  

Después de censar, la siguiente estrategia fue mandar a personas especializadas en el 

otorgamiento de crédito a entregar información puntual sobre los créditos, ya que uno de 

los problemas que detectamos fue que por desconocimiento tenían temor de acercarse a la 

Caja o pedir un préstamo. El resultado de la aplicación de estas estrategias fue que poco a 

poco se empezaron a recibir solicitudes de crédito. Algo que se debe resaltar y que hace que 

esta suma de estrategias sea eficiente es que no solo está enfocado en el mercado formal o 

ya bancarizado, si no al mercado informal de igual manera, pues estos microempresarios no 

están registrados en ninguna parte y por ende, no tienen acceso a la banca tradicional y nos 

ven a nosotros como una buena opción.  

4. ¿Cómo fidelizan a sus clientes habiendo tantas opciones tentativas en el mercado? 

El tema de fidelización es difícil de explicar. Si, por ejemplo, un cliente se va por una 

tasa baja no va a ver fidelización bajo ningún punto de vista ni para la Caja que lo tuvo ni 
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para el que lo tendrá. O si el asesor de negocios nos deja por otra institución y los clientes 

deciden seguirlo, entonces tampoco hay fidelización con la entidad sino con la persona. 

Entonces la fidelización de los clientes, definitivamente, debe ir por el lado del servicio, 

una atención rápida y oportuna, y que este servicio se lo brinda la institución a través de un 

asesor, no al revés. Asimismo, explicarle al cliente que tiene un abanico de opciones de 

servicios con nosotros, desde ahorro hasta los micro seguros. Por ejemplo, un cliente puede 

necesitar un crédito para su negocio y de este va a obtener flujos de ingreso, esos flujos los 

puede poner en una cuenta de ahorro o viceversa. O un cliente puede estar ahorrando para 

dar una inicial sobre un bien, y después nos puede buscar para darle crédito para pagar el 

faltante. Entonces, nosotros vamos más allá de solo brindar un servicio puntual al cliente. 

Para ello tenemos que educarlos financieramente, y ese es otro plus que ofrece la Caja a sus 

clientes.   

A su vez, les ofrecemos facilidades para disponer de su dinero, ellos no necesariamente 

deben ir a las oficinas, sino que cuentan con varias opciones como, la red de cajeros 

corresponsales, los cajeros automáticos, la cámara de compensaciones electrónica en línea, 

el uso de la billetera electrónica, etc., todo ello, para facilitar las operaciones que nuestros 

clientes realizan día a día.  

Con respecto al tema de negociación y al tema cultural. Sabemos que la negociación es 

fundamental en todas las empresas, especialmente en empresas de servicios como es la Caja 

Sullana 

5. Con respecto al estilo de negociación con los clientes ¿En qué se diferencia respecto 

a la banca múltiple? 
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Son dos segmentos de mercado diferente, pero una principal diferencia seria la 

transparencia de la información. Nosotros tenemos el deber de explicar al cliente, no 

solamente, que atributos tiene el producto o el servicio sino los costos y otro tipo de 

alcances con un lenguaje o con un método que sea entendible para ellos. Nosotros tenemos 

que asegurarnos que han entendido el mensaje respecto al producto y servicio, porque si no 

es así el cliente desconfiará del servicio y se generarán situaciones no gratas para ambas 

partes. 

 

6. ¿Cómo describiría la negociación de la Caja Municipal Sullana con los clientes? 

La Caja Sullana al igual que otras Cajas se caracteriza por ser transparente con la 

información y esto genera confianza al cliente, entonces a la hora de negociar los créditos o 

las tasas, la negociación se desarrolla más rápido y sin inconvenientes. 

Asimismo, cuando estamos en otras regiones del Perú, nosotros no pretendemos que 

ellos adopten nuestra idiosincrasia, eso sería invalido. Por el contrario, nosotros nos 

adaptamos a ellos y a su idiosincrasia para poder conocer a nuestros clientes y llegar de 

mejor manera a ellos. Para ello, se coloca como trabajadores de front desk a personas que 

sean oriundas de la zona, para lograr un lazo más estrecho con los clientes. Considero que 

las personas hablan mejor con un vecino, o un amigo que, con un extraño, por eso es 

importante tener a personas del lugar trabajando como asesores.  

7. ¿Qué criterios utilizan para aperturar nuevas agencias en otras provincias? 
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Primero, antes de abrir un punto de atención o una agencia hacemos estudios sobre 

proyectos de factibilidad, oferta financiera y si son puntos estratégicos comerciales. Si los 

resultados son positivos vamos estableciendo pilotos de prueba donde se empieza a otorgar 

créditos y captar recursos; estos pilotos de prueba no son una oficina en la zona donde se 

desea poner la agencia sino es a través de oficinas cercanas a la región o a través de una 

oficina de información se permite realizar algunas operaciones a través de mecanismos de 

desembolso o pago. Cuando ya se tiene una masa crítica de clientes se establece la agencia 

o punto de servicio en la zona.  

Segundo, nosotros tenemos que respetar la cultura e idiosincrasia local. Nosotros no 

podemos imponer nuestro estilo o forma de ser. Para ello, nosotros buscamos a personas 

que deben tener cierta formación personal y que sean propias de la localidad, ya que deben 

saber cómo responder, actuar y adoptar mecanismos apropiados ante diferentes situaciones. 

Ellos interactuarán con diferentes personas y personalidades, y visitarán sus negocios, sus 

hogares, etc.  

Finalmente, nosotros ponemos temporalmente, a cargo de la nueva sucursal, a personal 

de mandos altos. Con la finalidad de organizar y orientar sobre la cultura organizacional de 

la empresa, la forma de atención al cliente, los objetivos del negocio, etc. a los 

colaboradores que recién se integran. Al mismo tiempo, los jefes van conociendo la zona, 

sus costumbres e idiosincrasia para que ambos aprendizajes (el de la organización y la 

cultura de la región) se complementen y permita una mayor dinámica dentro de la entidad.  

8. Al abrir una nueva sucursal ¿Qué diferencias culturales encuentran en otras 

provincias distintas a la de origen? 
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Nos enfrentamos a una idiosincrasia diferente a la nuestra, pero somos personas que 

sabemos adaptarnos a las nuevas realidades y a situaciones diferentes. Cada localidad tiene 

sus propias festividades, sus propios calendarios de producción, su propia forma de ser. 

Pero siempre reciben bien a la Caja Sullana por que las personas que los atienden son 

oriundas del lugar y están entrenadas para dar un buen servicio y atención al cliente. Y los 

trabajadores saben que tienen que adaptarse según el contexto en el que se encuentren.  

 

9. ¿Cree que la cultura de la provincia de origen ha sido un factor determinante en el 

crecimiento de la Caja Municipal Sullana? 

No, pero si ha habido un fortalecimiento de la confianza, tenemos que entender que la 

Caja Sullana ya no es solo de Sullana, si no que ya ahora está a nivel nacional. Y llevamos 

el nombre no como una forma de conquista sino como una presentación y de presencia en 

la localidad. Siempre respetando la idiosincrasia de los lugareños. Es por ello, que nuestra 

atención tiene una forma de ser característico de la Caja Sullana, pero nuestra relación con 

los clientes de la zona es de acuerdo a como son ellos. Este enfoque es necesario tenerlo 

pues estamos en crecimiento. Y este crecimiento trae consigo nuevos retos y 

responsabilidades, como el saber claramente donde estamos ubicados, cuál es nuestro 

nuevo mercado y que es lo que se tiene que hacer para ganar la confianza de ese nuevo 

mercado.  

10. ¿Cree que el arraigo local de los clientes influye a la hora de elegir por una Caja 

Municipal que por otra Caja u otra entidad microfinanciera? 
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El arraigo cultural no sé si influya, pero nosotros realizamos responsabilidad social 

empresarial. Es decir, nosotros tenemos un contacto más cercano y de entendimiento con el 

entorno de nuestros clientes en cada una de las localidades donde este la Caja. Nosotros 

participamos en diferentes actividades de tipo deportivo, cultural, de conservación, etc. Por 

ejemplo, la Caja ayuda a la conservación del Coto de Caza el Angolo que es un área de 

reserva natural ubicado en Sullana y se expande hasta Tumbes. Por otro lado, en las 

actividades deportivas, que son de interés de la población auspiciamos al club deportivo de 

la localidad; el Alianza Atlético de Sullana. La Caja Sullana fue la primera en auspiciar un 

club deportivo. Y como esos ejemplos varios, nosotros tenemos claro que mientras más 

crecemos y nos expandimos, más tenemos que incluirnos en las actividades de los 

diferentes lugares donde nos encontremos. 

11. En la publicidad de la Caja Sullana siempre se ve a la hormiguita ¿Cuál es su 

estrategia de Marketing? ¿Qué otros temas culturales utilizan para el marketing? 

Nuestra estrategia se basa en la diferenciación, con esta estrategia aperturamos 

mercados nuevos que pueden ser no atendidos o por crearse. Para ellos, usamos la 

publicidad radial, televisiva, y las redes sociales.  

La hormiguita Sully, que viene de Sullana, es un producto de diferenciación y 

recordación, tiene componentes publicitarios y trata de graficar que la hormiguita es 

trabajadora, de mucha fuerza, de mucho optimismo, que vive en comunidad, está siempre 

ayudando a los demás. Para nosotros la hormiguita son nuestros clientes y los representa a 

ellos. También hemos añadido una rueda de diferentes colores; cada uno de estos expresan 

algo diferente. El rojo es pasión por de atender bien a nuestros clientes, el amarillo es para 
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captar la atención de nuestro cliente, y el naranja es para suavizar el contexto o la transición 

del rojo al amarillo. Esto nos diferencia del resto de entidades financieras. Otra manera de 

diferenciarnos es obviar de nuestro nombre el “Municipal”, es decir nos hacemos llamar 

Caja Sullana, no porque desconozcamos nuestros principios y origines sino porque los 

clientes piensan que como es parte de la Municipalidad, la Caja no tiene independencia y es 

manejado por los políticos, etc. Y les genera temor y desconfianza. 

12. El tema cultural, en su caso, ha sido una ventaja o desventaja ¿Por qué? 

En términos generales ha sido una ventaja, ya que nos hemos adaptado sin 

inconvenientes a las nuevas culturas de las localidades donde nos encontramos. A su vez, la 

Caja Sullana se ha visto enriquecida por el aprendizaje que trae consigo el atender a 

personas a nivel nacional. Es decir, nosotros aprendemos sobre los gustos y preferencias de 

los clientes, como negocian y sus costumbres. Incluso aprendemos sus calendarios de 

actividades económicas, festividades, celebraciones. Etc. 

 A su vez el método de gestión y cultura de la organización no se ha formado de un día 

para otro, si no, va de la mano con el objetivo que la misma empresa se va planteando con 

el tiempo. La aplicación de esa gestión y cultura lo realizan las personas que trabajan en la 

Caja con su forma de atender a los clientes, siendo honestos al cien por ciento y no 

aceptando ningún tipo de “agasajo o dadiva” por parte del cliente. Nosotros mantenemos 

ese tipo de cultura vigente en la caja, es difícil para las personas entenderlo, pero es de 

suma importancia su aplicación. Es Importante conceptualizar lo que significa el servicio al 

cliente. El servicio al cliente no debe ser visto jamás como un favor hacia él, tiene que ser 

visto como un servicio por el cual, el cliente va a pagar una compensación por un servicio 



128 

 

 

 

que resulte siendo un negocio, es ahí donde ambas partes ganan, no es un concepto en que 

solo gana una parte.  

Las Cajas jamás hemos tenido como orientación que el crédito que se le brinda a los 

clientes sirva solamente para que la Caja tenga mayores utilidades sino para que nuestros 

clientes tengan mejor calidad de vida, una rentabilidad, etc. Si nuestros clientes están bien, 

la Caja va a estar bien. 

Entrevista a Sra. Beatriz Ayon Seminario, administradora de la Agencia 

Principal Caja Municipal Sullana, realizada el 21 de octubre de 2016 

1. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de Caja Municipal? 

Nuestro cliente objetivo es el cliente que no tiene acceso al sistema financiero. Nuestro 

fin es bancarizar, es atraer al cliente minoristas, pequeños hasta informales en muchos 

casos que no consiguen obtener dinero para hacer crecer sus negocios. Es una persona 

emprendedora que busca salir adelante, generadora de negocios. Por ejemplo, en las zonas 

rurales tú te das cuenta que las personas se fidelizan más con la institución, nosotros damos 

créditos agrícolas, otras instituciones así nomás no te lo dan. Cuando el cliente ve que tú le 

ayudas es más fiel contigo y te sigue años. Nosotros no tenemos que perder esa visión de 

seguir con el mismo cliente, a los 6 meses nos contactamos con los clientes. 

2. ¿Cómo hacen para fidelizar a los clientes al tener la competencia cerca? A una 

cuadra está Caja Huancayo y Caja Trujillo  

Nosotros le decimos al cliente que la Caja da utilidades al municipio ese se convierte en 

beneficios para la población, en la construcción de carreteas, etc. Además, el trato es muy 
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directo, estamos más accesibles al cliente, si el cliente quiere habar con el administrador o 

con el gerente ahí está para hablar con ellos. Yo normalmente salgo a campo a visitar a 

clientes. Primero vemos como está la situación del negocio del cliente y buscamos 

negocios, a ver dónde más nos podemos enfocar. Aprovechamos las instituciones, colegios, 

universidades y ofrecemos productos de ahorro. 

 

 

3. ¿Cuál es el monto mínimo de préstamos? 

Nosotros tenemos créditos desde 500 soles, tenemos el producto “Sully te presta” que si 

el cliente es recurrente basta con que llame a fonocaja, te evalúa muy rápido y te dan el 

préstamo. Si son clientes antiguos, nosotros ofrecemos productos de acuerdo a las 

necesidades del cliente.  

4. ¿Usted ha tenido la posibilidad de tener un trato de otras provincias diferentes a la 

de Sullana? 

Yo un tiempo fui administradora volante. He estado en Ignacio escudero, en 

Tambogrande, Ayabaca, Piura. Ignacio escudero tiene Querecotillo, Tambo grande tiene 

Las Lomas, Cruceta, Ayabaca tiene Las Palmas. Anteriormente he sido jefa de recursos 

humanos y viaje por todo el Perú. Cuando fui jefe de logística inauguramos oficinas en la 

zona de Moquegua, Arequipa. Acá en la ciudad todas las instituciones salimos a buscar 

clientes. En los alrededores la gente todavía nos busca, el cliente llega a las oficinas, ellos 

utilizan poco la página web y el homebanking. En otras oficinas el cliente va y nos busca, 
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te dice ingeniero así no seas ingeniero, confía mucho en la palabra de lo que el asesor de 

negocio le dice. Si el cliente no puede cancelar, por factores x ellos van y te buscan. 

5. Usted que tuvo la posibilidad de viajar a otras provincias. Cuales han sido las 

diferencias culturales entre distintas provincias. 

Diferencias extremas, por ejemplo, en Arequipa el cliente es bien desconfiado es muy 

regionalista, el cliente tiene su Caja Arequipa, el cliente es muy celoso, sigiloso, déjame 

verlo, lo pienso. En cambio acá en el norte y los clientes te hacen sentar, te presentan a su 

familia, dicen que los norteños son tan acogedores, cálidos. En lima la gente es bien 

desconfiada y manejan mucho las tasas comisiones, de frente pide la tasa. En la agencia 

San Borja no hay clientes todo es por correo, pagina web, etc. Se nota la diferencia. 

Nosotros tenemos un sector que es de las municipalidades. Esos trabajadores no les gusta ir 

a los cajeros, van a la agencia a sacar el dinero, le gusta que lo atiendas, que lo escuches, 

como viene constante lo saludas con sus nombre Tienes que ponerte más allegado. Por 

ejemplo, en el mercado no puedes ir de una manera inapropiada tienes que ir vestida de 

acorde a la situación.   

Cuando yo estuve en Tambo Grande, yo tuve que ir con zapatos Caterpillar, polo de la 

caja, sin pintarme, con moño, más acorde al cliente. Porque yo legue los primeros 3 días y 

me dijeron que era una lady, nadie entro a mi oficina en los tres días.  Nosotros tenemos 

que adaptarnos a dónde vamos. El cliente no se te acerca, tiene vergüenza, se sienten 

intimidados. En cambio acá tengo que venir vestida más formal porque acá veo clientes que 

tienen ahorros más grandes, ellos dicen ¿en manos de ella está mi dinero? La manera de 

vestir marca la diferencia aparte del trato. Cuando estuve en Ayabaca, tuve que estar con 
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poncho, guante, chullo. Como son pueblos chicos la gente decía “allá va la señorita de la 

Caja”. Nuestra posición es ser abiertos estar dispuestos.  

6. Usted cree que los clientes se identifican con la Hormiguita de la Caja Sullana, con 

los colores o con otros elementos culturales de Caja Sullana  

Nuestros clientes se han identificado con la hormiguita, la hormiguita representa a los 

clientes. En la propaganda puedes ver que la hormiguita saluda al asesor. Pero es bueno que 

los clientes se hayan identificado porque representa trabajadora. Donde tú vayas es la 

hormiguita, la gente se quedó con el tema de la hormiguita, nos preguntas ¿Son de la 

hormiguita? En el aniversario de Sullana salimos con nuestro carro alegórico con la 

hormiguita y todos se emocionaban diciendo “la hormiguita, la hormiguita”. Nosotros 

cuando sacamos el tema de la hormiguita, antes era otro logo un circulo con dos puntos, 

luego nos transformamos en la hormiguita. Sin embargo tratamos de publicitar más es el 

logo de la Caja 

7. ¿Ustedes sacan campañas de acuerdo a fechas festivas de Sullana o auspician 

algunos eventos? 

No tanto a Sullana, pero sacamos compañas por día de la madre, campaña escolar, 

campaña navideña. Sacamos campañas de acuerdo a fechas festivas. Ahora estamos en 

campaña navideña desde Setiembre.  Además, hacemos proyectos sociales con fondos de 

los mismos trabajadores. Los trabajadores hacen un fondo entre ellos para hacer ayuda 

social. Además participamos en ferias, para promocionar productos en instituciones, 

universidades, etc. Promocionamos créditos, seguros, ahora estamos incursionando en el 

negocio de los seguros. Tenemos un seguro desde 9.90 al año hasta 50 soles al año. Yo 
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cuando capacito a los asesores le digo que expliquen que ustedes están comprando 

bienestar,  tranquilidad. 

 

 

 

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Principal 

Caja Municipal Sullana, realizada el 21 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

Básicamente seria la rapidez, el buen trato es lo que el cliente valora más. Asimismo, el 

tema de que los clientes de alguna manera este beneficiando no solo a ellos sino también a 

Sullana como distrito es muy importante. 

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Sullana o de otro lugar? 

Considero que es indiferente, he tenido clientes de otros lugares como de Piura y la 

relación ha sido muy buena. Todo va a depender del trato y de la forma de comunicación. 

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Sullana? 

El cliente objetivo de caja Sullana es microempresario con ganas de hacer crecer su 

negocio. 

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 

Cuando los clientes solicitan una préstamo lo primero solicitar documentos, verificar 

domicilio, ver la calidad del cliente, evaluar y aprobar el crédito. En caso el cliente no 
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apruebe el crédito se le explica las razones y se le trata de buscar otra salida para que pueda 

obtener el préstamo.  

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Con mis clientes busco tener una relación favorable de confianza, en la que el cliente no 

tenga miedo de hacer ninguna consulta y que pueda desarrollarse a largo plazo.  

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

La confianza es muy importante al momento de negociar, algunos clientes al inicio eran 

muy reservados y no brindaban mucha información pero poco a poco van sintiéndose 

cómodos y ya no te ven como un asesor si no como un amigo en quien confiar. Asimismo, 

cuando los clientes van creciendo se van identificando con la caja y recomiendan con otras 

personas. 

7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

A nuestros clientes constantemente se le hace un seguimiento, no podemos llamar a 

todos pero si a los más cercanos con los cuales nos sentimos en más confianza. Asimismo, 

cuando tenemos un sistema en el cual podemos observar los prestamos próximos a vencer y 

hacemos visitas a esos clientes para ofrecerles otros préstamos. 

8. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 

Por lo general, la mayoría somos de Sullana, Piura y algunos de otra parte del norte del 

Perú.  

9. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 
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Sully es la hormiguita símbolo de Caja Sullana, me siento identificada, ya que las 

hormigas trabajan en equipo al igual que todos nosotros. 

 

 

 

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Principal 

Caja Municipal Sullana, realizada el 21 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

En mi caso, siempre trato de brindar un buen servicio, el tema de las tasas bajas también 

ayuda a que nuestros clientes nos escojan y decidan trabajar con nosotros. 

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Sullana o de otro lugar? 

Hay todo tipo de clientes, siempre hay situaciones de malos entendidos incluso con 

clientes de Sullana o de otros lugares. Nuestro trabajo es estar en constante contacto con 

nuestros clientes y por ellos debemos de estar preparados para todo tipo de situación, por 

ello considero que es indiferente. 

 

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Sullana? 

Lo describiría como el micro emprendedor, cliente que vende fruta o abarrotes de pocos 

recursos.  

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 
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Cuando el cliente solicita un préstamo, se evalúa su historial crediticio se verifica la 

dirección y el monto del préstamo, en caso de que el cliente califique para el crédito se le 

hace el desembolso en menos de 24 horas 

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Nosotros siempre buscamos tener una relación de largo plazo con nuestros clientes, 

siempre ofrecerle nuevos servicios para mantenerlos con nosotros.  

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

Considero de la confianza va de la mano con el que el cliente se sienta identificado con 

la empresa. El cliente más antiguo que tengo es de 4 años y la relación que tenemos es muy 

cercano, constantemente lo visito y apoyo en lo que se pueda para que siga creciendo es de 

esta manera que buscamos fidelizar a nuestros clientes. 

7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Siempre se busca hacer un seguimiento a todos nuestros clientes, algunos de mis 

clientes viven en las afueras de Sullana y los préstamos en su mayoría son para agricultura, 

así que se destina un día para hacer la visita a nuestros clientes. 

 

8. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 

Casi todo el equipo de trabajo es de Sullana o de alguna parte del norte del país.  

9. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 
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Si me siento identificada con el color rojo y la hormiguita Sully, mucho de nuestros 

clientes también por que la hormiga simboliza ser alguien trabajador y que no importa lo 

pequeño que seas igual puedes crecer. 

 

 

 

 

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Principal 

Caja Municipal Sullana, realizada el 21 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

En caja Sullana tenemos nuestras reuniones y siempre tenemos presente el tema de la 

atención al cliente, en mi caso siempre trato de brindarle a mis clientes las información 

clara, dar respuestas rápidas y si el cliente va a poder acceder al crédito.  

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Sullana o de otro lugar? 

Yo creo que es igual, en todos mis años trabajando para caja Sullana, he aprendido que 

siempre va a haber todo tipo de clientes. En mi caso aquí en Sullana he tenido clientes de 

varias partes del norte como: Chiclayo o tumbes, clientes que vienen a hacer negocios en 

Sullana y que son clientes pero en las otras sucursales y esos clientes ya sabes cómo 

trabajamos. 

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Sullana? 

Lo describiría como aquel cliente que crecer, que es independiente y quiere generar su 

propio negocio. 
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4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 

Nosotros normalmente salimos a las calles y no solo ofrecemos préstamos en la ciudad, 

sino salimos al campo a las chacras a informar a la gente. Lo primero que hacemos es 

presentarnos decir quiénes somos, le entregamos nuestros folletos con los requisitos y 

explicamos cómo es el proceso. 

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Una relación de respeto y de confianza, siempre teniendo en cuenta la relación cliente 

asesor.  

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

Si lo considero importante, ya que si el cliente se siente en confianza es más fácil 

negociar con ellos, es importante tener buenas relaciones para poder trabajar por mucho 

tiempo. 

7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Como comente anteriormente, en mi caso busco mantener un seguimiento a mis 

clientes, los tengo presente y los llamo para preguntar cómo va el negocio y ofrezco 

ampliación cuando hay campañas. 

8. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 

Si he tenido compañeros que han trabajado aquí de otros lugares, he podido interactuar 

con ellos en las reuniones de los funcionarios y me ha parecido agradable, ya que comentan 
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sus experiencias en otras regiones lo cual es muy importante, ya que te permite tener un 

panorama más amplio. 

9. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 

Si me siento identificado y considero que es importante saber el significado de cada uno 

de ellos para poder brindarles el mismo mensaje a los clientes. La hormiguita Sully que es 

como la mascota de caja Sullana, representa a los clientes e incluso mucho de nuestros 

clientes nos dicen “ustedes son los de la hormiguita” entonces los clientes nos pueden 

reconocer más rápido.  

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Principal 

Caja Municipal Sullana, realizada el 21 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

La estrategia que utilizo es la información clara, cuando el cliente entiende lo que le 

quieres decir es más fácil ofrecer un préstamo. En algunas ocasiones cuando los clientes no 

entienden algunos términos, se muestran poco atraídos por el solicitar un préstamo con 

nosotros, consideran que solo van a perder el tiempo, pero cuando el cliente entiende bien 

los términos tiene una idea más clara y tiende a mostrar más interés. 

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Sullana o de otro lugar? 

Considero que de por si cuando los clientes son nuevos es todo un reto negociar con 

ellos, ya que cuando son clientes que nunca han accedido a un préstamo es más complicado 

negociar con ellos.  

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Sullana? 
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La mayoría de mis clientes son microempresarios que tiene locales pequeños de 

comercio o están dedicados a la agricultura, por ello considero como cliente objetivo a los 

pequeños empresarios. 

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 

Nos presentamos y preguntamos por el tipo de negocios, le explicamos los tipos de 

préstamos que otorgamos y explicamos sobre los requisitos mínimos. Luego de entregar la 

información necesaria los evaluamos y acordamos el monto del préstamo.  

 

 

 

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Con mis clientes tengo una relación de amistad, creo que es importante que los clientes 

sientan que tienes una relación con ellos, porque de esa manera pueden tener más confianza 

y pueden ser más abiertos con sus preguntas.  

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

La confianza es importante y nosotros lo sabemos, nosotros buscamos establecer 

relaciones a largo plazo con nuestros clientes, los clientes saben que nosotros los 

representamos para que ellos puedan acceder a un préstamo. 

7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Cuando le otorgamos un préstamo a nuestros clientes la relación no termina ahí, 

nosotros seguimos en contacto, hacemos seguimiento a nuestros cliente, ya que de esa 



140 

 

 

 

manera también nos aseguramos de que los cliente inviertan el dinero correctamente y 

posteriormente pueda pagar sus cuotas.  

8. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 

Si me siento identificado con los elementos culturales, caja Sullana ha cambiado los 

colores rojo y gris por colores para llamativos para diferenciarnos de las demás caja, para 

que los clientes no se confundan. También tenemos a sully la hormiguita, con el cual 

también me siento identificado, ya que representa el trabajo. 

 

 

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Principal 

Caja Municipal Sullana, realizada el 21 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

Con mis clientes siempre busco tener una relación cordial, mi estrategia la baso en ello. 

Cuando hay un buen trato es más fácil negociar con los clientes, la rapidez también es 

importante para los clientes y las tasas de interés.  

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Sullana o de otro lugar? 

Si es más fácil negociar con personas de Sullana, y de otras partes del norte del país 

porque tenemos casi la misma cultura e ideas. 

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Sullana? 

Como aquel cliente que busca crecer y expandir su negocio para darle un mejor futuro a 

su familia. 

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 
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Cuando son clientes nuevos les explicamos cómo es el proceso de otorgamiento de 

crédito, se le pide unos requisitos y se verifican algunos datos, pero cuando son clientes 

recurrentes con una llama y una visita se otorga el préstamo. 

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Con clientes busco tener una relación cordial y de respeto. 

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

Si considero que es importante brindarles una relación de confianza a los clientes, ya 

que ellos deben de sentirse cómodos con nosotros para poder seguir trabajando a largo 

plazo. Asimismo, nosotros también le transmitimos la cultura de la caja para que también se 

identifique con la institución y trabajen con nosotros a largo plazo. 

7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Cuando otorgamos los préstamos a los clientes es complicado hacerle seguimiento a 

todos, pero sin embargo cuando no podemos visitarlos, los llamamos para preguntar cómo 

va el negocio y preguntar por nuevas necesidades, ver como ellos se proyectan y ayudar a 

que lo consigan. 

8. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 

A mí un tiempo me trasladaron a la sede de Piura e interactúe con compañeros de esa 

región, pero no encontré muchas diferencia, ya que somos del norte. De igual manera, al 

principio cuesta un poco adecuarse a las necesidades de los clientes, pero la visión es la 

misma. 
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9. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 

Si me identifico, caja Sullana tiene varios elementos culturales como la hormiguita, la 

que sale en los comerciales, los clientes nos identifican por ello. De igual manera los 

colores de caja Sullana son representativos de la aja misma, ya no mantiene el mismo color 

rojo de las otras cajas. 

 

 

 

Entrevista a Asesor de Negocios de Créditos Empresariales de la Agencia Principal  

Caja Municipal Sullana, realizada el 21 de octubre de 2016 

1. ¿Cuál es la estrategia de negociación que utilizan con los clientes? 

Considero un 70% de mi estrategia es la rapidez y el 30% la tasa de interés.  

2. ¿Es más fácil negociar con personas de Sullana o de otro lugar? 

Tengo 12 años trabajando en Caja Sullana y he trabajado en Chiclayo, Piura y si los 

clientes son distintos pero no difíciles es cuestión de adaptarse al cliente.  

3. ¿Cómo describiría al cliente objetivo de la Caja Municipal Sullana? 

Como el pequeño comerciante y emprendedor que busca crecer socialmente. 

4. ¿Cuáles son los pasos a seguir para negociar con los clientes? 

Al cliente se le evalúa y no solo se ve el historial crediticio sino también en que va a 

usar el dinero. Asimismo, se verifica el domicilio y se pregunta a la bodega de la esquina si 

lo conoce si siempre ha vivido ahí. Cuando el cliente no es nuevo los pasos son menos, solo 

se consulta en el comité el monto y si tiene la capacidad de pagar. En caso no califique para 
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el monto que pidió se le explica que puede empezar con un monto menor y de ahí ir 

subiendo. 

5. ¿Qué tipo de relación buscan obtener con sus clientes? 

Busco mantener una relación de largo plazo, crecer junto con ellos, que ellos sientas 

que entiendo sus necesidades y puedo ayudarlos a seguir creciendo. 

6. ¿Crees que es importante brindarle confianza al cliente y tratar de que el cliente se 

identifique con la empresa? 

La confianza es importante hasta cierto límite, quizás solo una relación de asesor cliente 

porque la empresa tiene políticas. Sin embargo, considero que el cliente valora mucho de la 

Caja Sullana la atención rápida, si el cliente se identifica con la empresa es más probable 

que la relación de trabajo sea más duradera. 

7. ¿Después de haber cerrado el trato con el cliente, que tipo de relación tienen con los 

clientes a largo plazo? 

Yo tengo la costumbre de llamar a mis clientes por su cumpleaños para mantener la 

relación de trabajo y que el cliente se sienta atendido y querido por la empresa 

8. ¿Trabajas o interactúas con compañeros, clientes, proveedores de otra 

cultura/región?¿De qué región o regiones/cultura? 

Sí, tenemos varios compañeros que son de Piura incluso clientes también. 

9. El tema cultural, es su caso, ha sido una ventaja o desventaja…porque? 

Cuando estuve trabajando en Chiclayo o Piura donde el giro de negocio es distinto al de 

Sullana, no lo sentí como ventaja ni como desventaja porque todos los clientes son distintos 

en todos los lugares incluso aquí en Sullana no todos los clientes son iguales solo hay que 

comunicarse de manera clara. 
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10. ¿Te identificas con los elementos culturales de la Caja? 

       El tema de la hormiguita sully es un elemento distintivo de la caja, me siento 

identificado por que me considero una persona trabajadora al igual que la hormiga. 

 

Entrevista a Mg. Dario León Urribarri, gerente de servicios corporativos de la 

FEPCMAC, realizada el 9 de noviembre de 2016 

1. ¿Cómo fue el crecimiento de las Cajas Municipales en la última década  

 

El crecimiento de las Cajas Municipales de Ahorro y Crédito (CMAC) en la última 

década ha sido muy destacado y sostenido a través del tiempo. Las Colocaciones del 

Sistema CMAC hace diez años (2006) eran de S/. 3,295 millones actualmente a septiembre 

de 2016 superan los S/. 15,637 millones es decir se incrementaron en 4.7 veces. Los 

Depósitos en el 2006 eran de S/. 2,942 millones y ahora a septiembre 2016 son de S/. 

15,398 millones, crecieron en 5.2 veces. El Patrimonio al año 2006 fue de S/. 708 millones, 

actualmente a septiembre de 2016 es de S/. 2,742 millones, se incrementaron en 3.9 veces 

en la última década. Asimismo, el Sistema CMAC cuentan con 680 oficinas de atención 

(87% en provincias) y 27.8 miles de otros puntos de atención (ATM y Cajeros 

Corresponsales).  

Actualmente las CMAC atienden a 1.29 millones de peruanos con créditos y a 3.45 

millones de personas con servicios de ahorros. También ofrecen microseguros para prevenir 

cierto tipo de riesgos que podrían afectar la vida y la salud de los clientes. Las CMAC están 

presentes en todas las regiones del país, costa, sierra y selva llevando más productos y 

servicios financieros mediante canales de distribución y con apoyo de la tecnología digital.    
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2. ¿Cómo ve la proyección del crecimiento de las Cajas Municipales en los próximos 

años? 

La proyección de crecimiento de las CMAC en los próximos años es una curva 

ascendente y con mayor incremento de participación de mercado. Por ejemplo, se estima 

que este año el crecimiento de las Colocaciones será de 14% llegando a S/. 16,250 millones 

al finalizar el año 2016. En cuanto a los Depósitos el crecimiento anual será de 16% y al 

finalizar el año 2016 se superará los S/. 16,400 millones. Del mismo modo el patrimonio 

del Sistema CMAC se incrementará en 13% este año 2016 superando los S/. 2,850 

millones. En general las CMAC vienen incrementando su presencia en el mercado de las 

microfinanzas con la apertura de más canales de distribución (Oficinas de Atención, ATM 

y Cajeros Corresponsales) y cada vez más clientes bancarizados. 

Es muy importante el rol que cumplen las CMAC como instituciones financieras 

especializadas en microfinanzas que actualmente lideran el Sector de Microfinanzas en el 

país, atendiendo a sectores de la población que antes no tenían acceso a servicios 

financieros básicos. 

3. Para usted ¿Cuáles serían los factores de éxito de las Cajas Municipales? 

Uno de los principales factores de éxito de las CMAC es el modelo de negocio basado 

en una estructura organizacional propia, una gestión adecuada de riesgos, una tecnología 

crediticia especializada en la micro y pequeña empresa (MYPE) y contar con personal 

capacitado en la atención de servicios a este importante sector de la economía. 

Asimismo, otro factor de éxito son los principios de gestión de las CMAC que se 

traducen en instituciones financieras con autonomía de gestión económica, financiera y 



146 

 

 

 

administrativa. Un aspecto clave es la función que cumple la gerencia mancomunada 

integrado por tres gerencias lo cual permite tomar decisiones empresariales que generen 

valor al negocio, así como establecer políticas y estrategias orientadas al crecimiento de la 

CMAC. 

Otro factor en la plena cobertura de costos y la atención personalizada a los clientes. 

Los mismos que se ven beneficiados porque las CMAC no cobran mantenimiento de cuenta 

de ahorros, portes por servicios o comisiones por desembolso de créditos. También es 

importante destacar la estrategia del negocio con orientación local y regional, esto ha 

permitido que muchas CMAC sean líderes en sus propias regiones siendo los principales 

competidores de los bancos que operan en provincias. 

También podemos mencionar otros factores que han contribuido al éxito de las CMAC 

como el fortalecimiento del gobierno corporativo, una adecuada gestión de riesgos con 

estándares del sistema financiero principalmente de la gestión de riesgo crediticio, riesgo de 

liquidez, riesgo de mercado, riesgo operacional.  

4. ¿Por qué algunas Cajas Municipales crecieron más que otras?  ¿El factor cultural 

afecto en el crecimiento de las Cajas? 

Una de las primeras ventajas que hay que considerar es el tamaño de mercado, una de 

las ventajas competitivas que han tenido cajas como Arequipa, Piura, Cusco, Huancayo, 

Sullana. No es lo mismo hacer negocios con una población de 50 mil habitantes y otra que 

tiene medio millón de habitantes. Otra ventaja es la fecha de ingreso al mercado, las cajas 

que han iniciado antes son las que han podido crecer más, las que se han posicionado en sus 

regiones a diferencia de las últimas como la Caja Pisco que ya cerro, la Caja Chincha. 
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 Otro punto es la estrategia comercial, la estrategia de marketing, cabe mencionar la 

capacidad de los profesionales de estas Cajas, especializados en microfinanzas a diferencia 

de otros gerentes de cajas pequeñas que pagan menos y no pueden contratar a profesionales 

de nivel ni de capacitarlos. En cambio otras cajas de más recursos han capacitado a sus 

gerentes, han financiado sus maestrías, diplomados. De esta forma estos gerentes han 

tomado decisiones más estratégicas para el crecimiento de sus cajas.  

Otro punto son las características del mercado, el mercado de las cajas tiene un 

comportamiento diferenciado, por ejemplo, el mercado de clientes de la caja de la costa 

como Piura, frente al mercado que tiene la caja Maynas en Iquitos es otra realidad, otras 

costumbres, ideas, política, cultura, en Huancayo también, una ciudad de la sierra. El 

comportamiento del consumidor del cliente de la costa es diferente al cliente de la sierra y 

de la selva. La educación financiera de la gente de la costa es superior a la educación 

financiera de la selva.  Por ellos que el crecimiento de las cajas que están en el oriente ha 

tenido un crecimiento más lento que los lugares donde hay mayor educación financiera. 

 También la economía de las regiones donde están las cajas es diferente. Por ejemplo en 

el norte más dan créditos agrícolas, en Payta dan bastante a la pesca, en Chimbote también 

a la pesca y cuando hay temporadas de pesca o no hay buena pesca en esa temporada 

inmediatamente repercute en las colocaciones de cartera de la Caja Payta y de la Caja 

Santa, pero eso no sucede en la Caja Arequipa porque tiene una economía bastante 

diversificada como la minería, turismo, agricultura, ganadería lo que es una ventaja 

competitiva. En Huancayo tiene una economía muy sólida basada en la agricultura, el 

comercio y otra ventaja es su proximidad a Lima, Huancayo es la despensa de Lima. Por 
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eso ese crecimiento tan grande. El crecimiento anualizado en créditos de Setiembre de 2015 

a Setiembre de 2016 ha sido de 28%, creció más de 500 millones en el último año, más que 

todas las cajas. El crecimiento de Huancayo ha sido fácil en Lima porque su misma gente 

trabaja estudia, comercializa en Lima, la gente está en Ate,  Santa Anita, San juan de 

Lurigancho, y ellos mismos son sus clientes, ellos les ha permitido posicionarse más rápido 

que otras cajas. 

Otras estrategias son las estrategias de marketing, hay algunas cajas que han 

desarrollado más productos que otros, han desarrollado más su tecnología, procesos. Por 

ejemplo Caja Sullana esta dos pasos más adelante que otras cajas, ellos tienen su tarjeta de 

débito con chip, tienen su homebanking, etc. 

5. Ahora que hay entidades  bancarias incursionando en el sector microfinanciero ¿Las 

CMAC cómo manejan la competencia con este sector? 

Antes del 2007 las cajas eran las únicas que habían crecido en la década del 80 y 90, 

eran los reyes en el mercado, pero luego la fundación del BBVA de microfinanzas ingresa 

al mercado comprando dos cajas: La caja rural del corte y Crear Tacna, a su vez ellos 

compran una tercera y nace la Caja Nuestra Gente. Después, el grupo del BCP compra 

edpyme Edificar que luego se convierte en financiera y ahora se compró Mi banco. Estos 

grupos se han convertido en una competencia seria de las cajas municipales en productos 

servicios, tasas, facilidades en préstamos, tecnología, rapidez. Los bancos evalúan la 

rentabilidad por persona, las cajas evalúan rentabilidad por productos o por agencia. Las 

cajas municipales tratan de abrir agencias donde no están los bancos, ir a zonas rurales y 
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captar nuevos clientes, crear nuevos productos que no tienen los bancos. Además las cajas 

están invirtiendo en tecnología para mejorar sus procesos. 

6. ¿Cuáles son los factores que determinan que los clientes prefieran una Caja 

Municipal que otra entidad microfinanciera o una entidad bancaria? 

Porque las cajas municipales tienen productos y servicios más orientados a sus 

segmentos, además las cajas se han posicionado más en sus regiones han ganado más 

confianza en sus clientes. Otro factor fundamental es que cobran menos tasas de interés que 

las edpymes y las cajas rurales, además la tecnología es más rápida. También tienen  mejor 

capital humano, profesionales más capacitados para atender a sus clientes. 

7. ¿Considera que el estilo de negociación de las CMAC es diferente al estilo de 

negociación en otra entidad microfinanciera o en una entidad bancaria? 

Las cajas cuando iniciaron empezaron por dar educación financiera, hicieron una labora 

de campañas de promoción sobre los tipos de productos y servicios que brindan las cajas 

municipales. Las cajas municipales hacen una promoción directa, los analistas van al 

mercado a buscar a los clientes y ahora inclusive los analistas tienes su equipo, Tablet o 

celular que está conectado a la central de riesgos. Por ejemplo en Cusco tiene un sistema 

llamado, “el experto”, donde el analista va aun barrio o mercado X, la persona le da el DNI 

e inmediatamente le da una respuesta sobre si es sujeto de crédito o no.  

Lo que diferencia a las cajas municipales es la atención personalizada, cada analista 

tiene una cartera de clientes a quienes los visita periódicamente, les da un re préstamo, les 

da una capacitación técnica de cómo puede hacer crecer su negocio, le da consejos, de tal 
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manera que el cliente se conecta con más confianza con su analista. Además se utiliza el 

apoyo de la publicidad radial televisiva para poder promocionar la imagen institucional de 

la caja lo cual ayuda también a la negociación, porque cuando el cliente dice usted es de la 

caja Huancayo “Si vi el ekeko, mi hijo fue al concierto de Eva Ayllon” etc lo que ya dio la 

apertura a la confianza, con esa referencia se facilita la venta.   

8. ¿Considera que el estilo de negociación es diferente en las distintas Cajas 

Municipales? 

El estilo de negociación en las cajas municipales es parecido. Las cajas están en 

diferentes canales, auspician equipos de futbol, etc, eso ayuda mucho a que la imagen 

institucional de confianza hacia los clientes. Todas las cajas municipales pertenecen a las 

municipalidades, tiene  los mismos objetivos estratégicos, todas trabajan bajo una misma 

visión.  

9. ¿Cómo es la forma de atención a los clientes en las distintas Cajas Municipales 

¿Cree que factor cultural influye en la forma de atención a los clientes? 

Efectivamente el factor cultural, socioeconómico, social, los usos y costumbres y el 

nivel de educación financiera, la cultura de pago de las diferentes poblaciones o regiones 

donde están las cajas si influye, el factor cultural es fundamental. No es lo mismo un cliente 

de la costa o de la sierra, acá los clientes están súper informados, compara precios, pro no 

pasa lo mismo con un cliente de las alturas de Cusco, por Chumbivilcas  donde un 

campesino no sabe nada de cultura de ahorro, una gran diferencia. No es lo mismo negociar 

con un cliente de lima que está muy ilustrado con un cliente de provincia que tiene poca 

información financiera. En Chumbivilcas no hay ni un banco, por lo cual es una ventaja que 
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no hay presencia de bancos. Las Cajas pueden entrar ahí a cosechar clientes. Esto es una 

oportunidad para las cajas para conseguir clientes, que con una buena charla de cultura de 

ahorro, prestamos los convierte en clientes, los bancarizan. Si va un banco ya no le hacen 

caso porque esos clientes ya están fidelizados con la caja.  

     El cliente de Iquitos tiene otra forma de invertir, de pagar es moroso, en Pucallpa 

también, un cliente de Cusco es diferente es más pagador, el de Huancayo también, es súper 

puntual, los puneños también. El tipo de vida de una persona que vive en la selva es que 

son más informales, no manejan bien su presupuesto, no son ordenados en sus finanzas, 

todo ello afecta en la cultura de pago, por lo que el factor cultural definitivamente influye 

en la forma de negociar.  

10. ¿El factor cultural influencia en el marketing de las Cajas Municipales? 

Las estrategias de marketing tienen que adecuarse al psicosocial de la gente, no es lo 

mismo hacer una publicidad para caja Piura, Huancayo. En Huancayo sacan el ekeko. Mi 

propaganda para un señor de Iquitos tiene que ser diferente porque ellos piensan de otra 

manera, la tonalidad de voz también es diferente, en Tacna también es diferente.  
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ANEXO F: Observación realizada a los Asesores de 

Negocios 

Observación realizada a los Asesores de Negocios de Créditos Empresariales de la 

Agencia Real Caja Municipal Huancayo, realizada el 14 y 15 de octubre de 2016 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Huancayo – sede principal  

Nombre del observado: Carlos Sánchez Poma 

Fecha: 14 de octubre del 2016 

Cliente de aparentemente 45 años, visita al asesor y este saluda de manera cordial y 

amistosa. El cliente es puntual y pregunta si le otorgaran el préstamo por el monto 

solicitado para su negocio. El asesor de forma amigable y cordial le explica que el comité 

no aprobó el desembolso del préstamo por dicho monto. Asimismo, el asesor intenta 

convencer al cliente para que solicite uno por menor cantidad, cliente un poco fastidiado 
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escucha al asesor, quien le explica que el monto que si aprueba el comité no es tan bajo y 

que posteriormente puede solicitar un ampliamente. Cliente más calmado acepta. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Huancayo – sede principal  

Nombre del observado: Rubén López Paulino 

Fecha: 14 de octubre del 2016 

Mientras el asesor acomoda algunos de sus documentos se acerca un cliente quien 

saluda de forma cordial, el asesor lo saluda amistosamente. El cliente le dice al asesor que 

viene por recomendación de una amiga y desea solicitar un préstamo. El asesor, explica de 

forma clara y directa como es el proceso cuando son clientes nuevos, que no se preocupe y 

que el proceso es rápido, dependiendo del tiempo en el que le entregue los documentos. El 

asesor nota un poco nervioso al cliente y trata de hacerlo sentir cómodo, le pregunta si tiene 

alguna duda y le estrega su número de celular para cualquier consulta, el cliente se despide 

cordialmente al igual que el asesor. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Huancayo – sede principal  

Nombre del observado: Bella Pedraza Huancaya 

Fecha: 14 de octubre del 2016 

La asesora saluda cordialmente y con una sonrisa, la clienta (adulto mayor) se sienta 

y saca un folder con sus documentos, ¿la asesora le pregunta “¿trajo todos los 

documentos?” la señora responde que sí, pero que no lo encuentra. La asesora ayuda a 
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buscar y encuentra los documentos, pero a la señora le falta un documentos y la asesora le 

dice que solo faltaría ese documento para hacer el desembolso, le recomienda que lo traiga 

al siguiente día o ese mismo día. La señora queda en regresar en la tarde, la asesora le 

explica claramente cuál es el documento que falta, hace algunas bromas y se despide. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Huancayo – sede principal  

Nombre del observado: Mirian Pastrana Mendoza 

Fecha: 14 de octubre del 2016 

La asesora saluda afectuosamente a la clienta “hola mami, ¿tienes los 

documentos?”, la asesora muestra buena voluntad con la cliente. La clienta presenta todos 

sus documentos solicitados anteriormente y la asesora le indica que falta legalizar un 

documento, le dice “ve a la notaria de al frente, yo te espero”. La clienta regresa con el 

documento y la asesora le explica amistosamente que con el documento entregado ya está 

todo completo, le indica donde debe de hacer el desembolso. La asesora aparente calma y 

se despide “te llamo luego, cuídate mami”. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Huancayo – sede principal  

Nombre del observado: Alicia Perez Roman 

Fecha: 14 de octubre del 2016 

La asesora saluda cordialmente al cliente, este muestra buena voluntad y le explica 

al asesor que quiere un préstamo para su tienda de abarrotes por campaña navideña. La 
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asesora le explica sobre la campaña navideña que tiene y escribe en un papel los requisitos 

para acceder al préstamo. La clienta es cordial y le dice el monto del préstamo, pregunta si 

es factible el monto y la asesora responde directamente que primero traiga los documentos 

para evaluarla. La asesora le explica que el proceso es rápido y si todo está bien puede 

hacer el desembolso al día siguiente pero debe de traer los documentos en la tarde. La 

clienta se despide y se retira. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Huancayo – sede principal  

Nombre del observado: Alvaro Coaquira Rojo 

Fecha: 14 de octubre del 2016 

El cliente pregunta al asesor si lo puede atender, el asesor saluda cordialmente 

“¿Cómo esta, ¿en que le puedo ayudar?”. El cliente presenta documentos al asesor para 

solicitar un préstamo, el asesor revisa y separa algunos documentos innecesarios. El asesor 

le explica claramente al cliente los documentos que le falta y los escribe en un papel. El 

cliente se muestra un poco temeroso por que no sabes dónde puede solicitar los documentos 

que le faltan, el asesor le explica y da referencias el cliente se calma. Asimismo, el asesor le 

explica los beneficios de la tasa de interés baja y lo explica amigablemente para que el 

cliente se sienta en confianza de preguntar. El asesor le da su número de celular para que lo 

llame si tiene dudas. El cliente se despide cordialmente y sonríe por una broma del asesor. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Huancayo – sede principal  
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Nombre del observado: Javier Artica Felix 

Fecha: 14 de octubre del 2016 

Asesor saluda “Hola, ¿en qué te puedo ayudar?”, cliente saluda un poco 

desconfiado, explica que un asesor de negocios lo visito para ofrecerle un préstamo pero 

que no recordaba su nombre y el día que lo visito estaba un poco distraído, el asesor lo 

escucha atentamente y explica los requisitos y condiciones del prestamos claramente, 

mientras va apuntando en un papel todo. El cliente más calmado, escucha al asesor y 

comenta que él trabaja con otro banco y quería pedir un préstamo en Caja Huancayo para 

campaña navideña. El asesor explica directamente al cliente y le dice que puede comprar su 

deuda con el otro banco y puede trabajar al 100% con Caja Huancayo, el cliente asiente con 

la cabeza y se queda pensativo. El asesor aparenta calma y agenda la visita al local del 

cliente, se despide amistosamente. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Exterior  

Nombre del observado: Abelardo Matos Ortiz 

Fecha: 15 de octubre del 2016 

El asesor Abelardo visita el puesto de trabajo de la señora Carmen, saluda 

amistosamente, la clienta le invita una bebida y explica que gracias al préstamo pudo 

comprar más mercadería y sus ingresos han incrementado. El asesor la escucha atentamente 

y sonríe, le pregunta cómo se está preparando su negocio para fiestas navideñas. Asimismo, 

el asesor le comenta a la clienta que Caja Huancayo ya está en campaña navideña y le 

faltan pocas cuotas para finalizar su préstamo. La clienta pensativa, le responde que lo 
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consultara con su esposa y le llamara en caso solicite la ampliación. El asesor aparenta 

calma y le responde “Esta bien, piénselo”, se despide y agradece por la bebida. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Exterior 

Nombre del observado: Wilder Podían Flores 

Fecha: 15 de octubre del 2016 

El asesor se acerca a un pequeño comerciante de confitería, saluda “Buenos días, 

¿cómo le va? Somos de Caja Huancayo”. El cliente escucha atentamente y comenta que 

nunca ha solicitado un préstamo, que el poco a poco ha ido creciendo, pero que le gustaría 

cambiar algunas cosas para crecer más con la ayuda de un préstamo. El asesor escucha 

atentamente al cliente y le pide alguno de sus datos para hacerle una evaluación rápida en la 

oficina, de igual manera le entrega la lista de requisitos, le explica que el proceso es rápido 

y podría empezar con un préstamo pequeño e ir subiendo los montos paulatinamente. El 

cliente se muestra un poco confundido y desconfiando, ya que no entiende algunos 

términos, pero el asesor vuelve a explicar amistosa y claramente. El asesor aparenta calma 

y le dice que lo llama el lunes para que le entregue algunos documentos y se despide 

cordialmente. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Huancayo – sede principal  

Nombre del observado: Romulo Ayllon Vilcapoma 

Fecha: 15 de octubre del 2016 
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El asesor Rómulo, se acerca a un local pequeño de fotocopias y saluda “Buenos días 

señor, somos de Caja Huancayo”. El cliente escucha atentamente mientras engrampa 

algunas hojas, el asesor le explica los tipos de préstamos que tiene, no solo para su negocio 

sino también  para construcción. El cliente le comenta que le gustaría compra otra 

fotocopiadora de mayor capacidad, ya que en los últimos años su negocio ha crecido y tiene 

muchos clientes (local cerca de escuelas). El asesor le pregunta por el precio aproximado de 

la máquina que quiere, el cliente le entrega algunos folletos y el asesor los revisa 

atentamente. Asimismo, el asesor le pide alguno de sus datos y la antigüedad de su negocio, 

etc. El asesor le entrega los requisitos y el cliente los lee atentamente y consulta por 

algunos, le pide que lleve los documentos el lunes a primera hora para que consulte con el 

comité si es viable el préstamo. El cliente asiente con la cabeza, agradece y se despide. 

 

Observación realizada a los Asesores de Negocios de Créditos Empresariales de 

la Agencia principal Caja Municipal Sullana realizada el 21 y 22 de octubre de 2016 

 

Tema: Exteriores  

Lugar: Caja Sullana – Sede principal 

Nombre del observado: Estefany Liliana Mendoza Zarate 

Fecha: 21 de octubre del 2016 

La asesora saluda amistosamente, “Hola Paulita, ¿cómo estás?”, la clienta le 

responde de la misma manera (amistosa). La asesora le pregunta cómo le va a su negocio, si 

pudo comprar lo que necesitaba, la clienta responde favorablemente y que quizás muy 

pronto pida una ampliación por campaña navideña. La asesora le responde “Si Paulita 
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navidad ya está cerca, llámame cuando puedas para solicitar el refinanciamiento”, La 

cliente asiente con la cabeza y se despide amistosamente. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Sullana – Sede principal 

Nombre del observado: Irving Oleda 

Fecha: 21 de octubre del 2016 

Cliente se acerca a la plataforma del asesor y saluda cordialmente, el asesor de la 

misma manera “En que puedo ayudarlo”. El cliente explica de forma clara los motivos para 

solicitar el préstamo, “Este mes termino de pagar mi crédito y quisiera solicitar uno por un 

monto mayor al anterior”, el asesor busca su historial en el sistema y es muy buen cliente. 

Asimismo, le comenta que lo derivara con la administradora para que puedan llegar a un 

acuerdo, el cliente se despide amistosamente y se retira. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Sullana – Sede principal 

Nombre del observado: Rose Navarro 

Fecha: 21 de octubre del 2016 

Se acerca un cliente y saluda al asesor de forma cordial y amistosa, “Buenos días, 

traigo mis documentos para solicitar un préstamo de capital de trabajo”, el asesor los 

observa atentamente y revisa algunos datos en internet. El cliente se muestra un poco 

nervioso mientras espera y el asesor le hace algunas preguntas con referencia a su negocio, 

el cliente contesta clara y directamente y explica en que usara el dinero. El asesor aparenta 
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calma y lo escucha vuelve a revisar los documentos y coordinan con el cliente una visita a 

su lugar de trabajo como último paso antes de que el administrador autorice el crédito. El 

cliente se despide y retira alegremente, el asesor de igual manera se desmide 

amistosamente.   

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Exterior 

Nombre del observado: Ivet Pacherres Noles 

Fecha: 21 de octubre del 2016 

La asesora se acerca a tomar una chicha de jora y saluda cordialmente “Hola, 

señor”, le pregunta si anteriormente ha trabajado con Caja Sullana, el cliente le comenta 

que es nuevo en Sullana que vivía anteriormente en Piura y que por motivo de seguridad se 

mudó a Sullana. La asesora le ofrece los servicios de Caja Sullana y el cliente escucha 

atentamente y comenta que anteriormente trabajaba con otra caja y su relación fue buena. 

La asesora le pide algunos datos y le entrega un folleto con publicidad de caja Sullana, el 

cliente lo recibe amablemente y comenta que llevara los documentos solicitados lo más 

antes posible, le pregunta por su horario de oficina para llevarle los documentos, la asesora 

le entrega su número de celular para cualquier consulta. La asesora se despide cordialmente 

al igual que el cliente. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Exteriores 

Nombre del observado: Richard Alberto Maldonado 
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Fecha: 21 de octubre del 2016 

Un señor que vende fruta en triciclo saluda al asesor, el cual le devuelve el saludo 

de manera amistosa. El asesor explica que es uno de sus clientes más antiguos y fieles, el 

cliente sonríe y dice “es que en Caja Sullana me tratan bien y me entienden” “me siento 

cómodo y en confianza”. El asesor pregunta cómo le fue con la construcción de su casa, el 

cliente responde alegremente “Todo bien Richard, gracias a ti”. El cliente consulta por un 

crédito para su hija mayor, el asesor le entrega un folleto con los requisitos y sugiere que yo 

visite en la agencia para mayor información. El cliente recibe el folleto amablemente y se 

despide cordialmente. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Sullana – Sede principal 

Nombre del observado: Cecilia Castillo Correa 

Fecha: 21 de octubre del 2016 

Cliente saluda cordialmente al asesor y hace una consulta sobre su último préstamo, 

comenta que tuvo problemas con su esposa y que el próximo préstamo lo piensa sacar solo 

a su nombre (cliente levanta la voz). La asesora le pide calmarse para entender los motivos 

y le solicita que vaya solicitando algunos documentos para reingresarlo al sistemas, el 

cliente un poco fastidiado dice que el ya entrego todos los documentos necesarios 

anteriormente. Asimismo, la asesora intenta explicarles que lo anterior préstamo era como 

pareja y podían sustentar mayores ingresos, el cliente alega que él era el único que paga las 

cuotas y lo puede sustentar con sus ingresos. La asesora le pide llevar los documentos para 
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poder solicitar el préstamo, el cliente se despide un poco molesto, pero promete volver. La 

asesora le dice que la llame en caso tenga alguna duda y se despide amablemente. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Exteriores 

Nombre del observado: Lady Durand Mendoza 

Fecha: 21 de octubre del 2016 

La asesora visita una pequeña tienda de ropa al frente de la plaza principal de 

Sullana, saluda amistosamente a su clienta “Hola Laurita, ¿cómo estás?”, la asesora 

comenta te quedo bien la remodelación, ahora la ropa se exhibe mejor. La clienta responde 

alegremente a Lady su asesora y comenta que por campaña navideña está pensando pedir 

un préstamo paralelo para poder abastecer su otra tienda. La asesora le pregunta dónde está 

la otra tienda y si es que la puede ir a ver, la clienta responde “podemos ir ahorita”. En la 

otra tienda, la asesora observa el stock de mercadería y pregunta cómo son las ventas, la 

clienta responde calmadamente son normales, pero los fines de semana se vende bien. La 

asesora le dice a la clienta que le presentara la propuesta a la administradora y que por 

campaña navideña están dando facilidades. La clienta explica que el segundo crédito seria 

por un menor plazo y le pide que le llame cuando tenga la respuesta, la asesora se despide y 

retira amistosamente. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Sullana – Sede principal 

Nombre del observado: Vanesa Ruiz Rodríguez 
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Fecha: 22 de octubre del 2016 

Cliente del sector agrícola (arroz) saluda cordialmente a su asesora y explica que 

necesita una ampliación de su préstamo, ya que requiere de efectivo para poder transportar 

su arroz al sur y venderlo. La asesora lo escucha atentamente y pregunta cuantas cuotas aún 

le falta pagar, el cliente responde que le faltan 4 cuotas y comenta que con su anterior 

crédito también fue igual. La asesora explica claramente que como es un monto mayor 

necesita consultar con su jefa (llama por teléfono a su jefa), la asesora le pide que pase a la 

oficina de la administradora para que converse directamente con ella. El cliente 

cordialmente se despide y se retira, la asesora aparenta calma y llama al siguiente cliente. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Caja Sullana – Sede principal 

Nombre del observado: María Magaly De la Cruz Román 

Fecha: 22 de octubre del 2016 

El cliente se acerca y saluda cordialmente a la asesora, le comenta que 

anteriormente le llamo y quedaron en hoy llevarle los documentos, la asesora le pregunta 

cómo consiguió su número y la cliente responde “Le pregunte al chico que tiene cabinas de  

internet en la esquina al frente del banco de la nación y me dijo que usted era su asesora y 

la llame”, la asesora sonríe y le pregunta cuál es su giro de negocio y cuáles son sus 

ingresos aproximadamente. La clienta tiene una pequeña tienda al costado de un colegio, la 

asesora observa atentamente y corrobora algunos datos en el sistema, la clienta sienta 

hablando y comenta que por fiestas navideñas desea comprar más mercadería como leche, 
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panteón, chocolates, etc. La asesora coordina una visita a la tiendita de la señora, la cual 

acepta así como la entrega de ciertos documentos, la clienta se despide cordialmente. 

 

Tema: Atención al cliente  

Lugar: Exteriores 

Nombre del observado:  

Fecha: 22 de octubre del 2016 

El asesor visita un local de cabinas de internet recién inaugurada y pregunta por 

Juancito, el señor Juan lo recibe de manera cordial y lo saluda con un abrazo. El asesor le 

pregunta cómo le ha ido en su primer mes y el cliente contesto le responde que muy bien el 

local está en buen lugar y que sirvió que se trasladara. El cliente un poco atareado con las 

impresiones le comenta que posiblemente necesite comprar una fotocopiadora grande, que 

con la pequeña no se abastece. El asesor sonriente le responde todo es posible, voy a 

consultar a mi administrador y se despide amablemente.  
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ANEXO G: Visita a las Cajas Municipales Huancayo y 

Sullana 

 

Figura 25. Visita a la CMAC Huancayo, agencia principal en Huancayo. Administrador de agencia Sr. Ruben 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 26. Visita a la CMAC Huancayo, agencia principal en Huancayo. Gerente de Negocios Sr. Ramiro 

Arana 
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Figura 27. Información sobre productos financieros en la CMAC Huancayo, agencia principal en Huancayo 

 

 

Figura 28. Agencia principal CMAC Huancayo, en Huancayo 
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Figura 29. Visita a la CMAC Sullana, agencia principal en Sullana. Administradora de agencia Sra. Beatriz 

 

 

Figura 30. Publicidad de la CMAC Sullana en Sullana (1). 
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Figura 31. Publicidad de la CMAC Sullana en Sullana (2). 

 

 

Figura 32. Visita a negocio de cliente de Caja Sullana en Sullana 
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Figura 33. Agencia principal de la CMAC Sullana en Sullana. 
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Figura 34. Antigua agencia principal de la CMAC Sullana en Sullana. 


