CASO: Grupo Interbank

“Mi padre y yo comenzamos a invertir en el Peru en 1990, en medio de una de las crisis
econdémicas mas importantes de nuestro pais; teniamos muy poco capital real, pero una
buena cantidad de suefios, mucha ambicion y algo de capital intelectual por las experiencias
como ejecutivos en el extranjero. Hoy, veintitrés afios después, nuestro grupo esta compuesto
por mas de 50 mil colaboradores que este afio generaron 4,000 millones de dolares en
ingresos y que disfrutan el reto diario de poder dar un buen servicio a nuestros mas de ocho
millones de clientes”.*

Interbank es el cuarto banco mas grande de Per( y esta al centro de uno de los conglomerados
mas importantes y dindmicos. En menos de veinte afios, Carlos Rodriguez-Pastor Persivale (CRP) ha
consolidado al Grupo Interbank a lograr una ganancia neta por participacion en los resultados de las
subsidiarias de 558.9 millones de soles’, ingresos financieros por 3.3 millones de soles y una utilidad
neta de 416.7 millones de soles®,59 empresas®, 50 mil empleados* y una fortuna personal de $1,800
millones que lo sitta en el puesto 997 en el mundo al 10 de abril de 2014°.

Pero la situacion del grupo no siempre fue ventajosa: CRP asumio la presidencia de Interbank
en 1995 a partir del fallecimiento de su padre, al afio de haber comprado el banco y con tan solo 36
afios de edad. La historia del Grupo Interbank es de crecimiento a partir de la innovacién en la
prestacion de servicios, sobre todo orientados a un emergente sector socioeconémico By C; y de
liderazgo con cada nueva empresa del grupo.

Pero ¢a qué se debe el éxito del Grupo Interbank cuando otros grupos con una estrategia
similar no lo han logrado? ¢ Qué desafios enfrenta el Grupo Interbank a futuro? ;Cuél ha sido el rol

de CRP en esta evolucion?

El presente caso ha sido escrito por Guillermo Quiroga P. y Elizabeth Ontaneda O. como base para la
discusion en clase y no como ilustracion de manejo eficaz o ineficaz de una situacion administrativa.
Prohibida su reproduccidn, total o parcial, sin autorizacion escrita de los autores. Lima, mayo de
2014.

* Al 30/04/14, un dolar americano (US $1.00) equivale a 2.78 soles peruanos (S/. 2.78).



La formacion de un lider

Pese a que es una figura publica y hasta ha sido premiado como uno de los empresarios mas
influyentes de la region, CRP no es nada amigo de las entrevistas ni de aparecer en publico, su bajo
perfil es uno de los rasgos que lo singulariza.

Su abuelo fue diputado de Huancavelica, funcionario de los Ministerios de Justicia y
Educacion en el gobierno de Manuel A. Odria, y recibio las Palmas Magisteriales y el grado de
Amauta por su colaboracién con el desarrollo de la educacion, la ciencia y la cultura en el Per(. Su
padre, Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza, lleg6 a ser Gerente General del Banco Central de Reserva
y Ministro de Economia y Finanzas en el segundo gobierno de Fernando Belatunde en 1983 tras
haber hecho una exitosa carrera en el Wells Fargo Bank de Estados Unidos.

Ambeas figuras, padre y abuelo, han sido de indiscutible influencia para CRP. “No era solo mi padre,
también era mi mejor amigo y respetaba lo que yo hacia [...] Siempre estuvimos juntos y eso es algo
que extrano mucho”, dijo en Octubre de 1995, cuando intentaba apaciguar los rumores de que el
banco se venderia tras la muerte de su padre.

El alto perfil de su familia también hizo que CRP tuviera que emigrar a Estados Unidos con
su familia ante presion del régimen militar en 1968, cuando tenia diez afios. La permanencia de CRP
durante veinticinco afios casi continuos en Estados Unidos hasta su regreso a Pert en 1994 influy6 en
su formacion profesional y vision del mundo. En ese tiempo, se gradu6 en la Universidad de
California en Berkeley; complet6 su MBA en la escuela de negocios Amos Tuck de Dartmouth
College, a cuya junta directiva (“board of overseers”) pertenece®; e inici6 una exitosa carrera en
banca de inversiones. Hasta el dia de hoy, su formacion en Estados Unidos le ha brindado una
interesante red de contactos que le permite analizar casos de éxito en empresas de Estados Unidos y
América Latina.

A pesar de ser una persona reservada que no da entrevistas ni aparece en las paginas

sociales’, la personalidad de Carlos Rodriguez-Pastor (CRP) se ha visto delineada por la forma como
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plantea y ejecuta sus negocios. Ha sido descrito como “inteligente, ir6nico, obsesivo y previsor” y
“apostador nato™®.

Algunos de esos rasgos se pusieron en evidencia en la primera y hasta ahora Unica entrevista
que CRP dio, hace casi ya 15 afios, a un periodico. Virginia Rey-Sanchez, autora de la nota, lo
retrat6 como un hombre bastante parco. Lo que la periodista puso en evidencia aquella vez fue que
la formacion del entonces nuevo lider de Interbank ni su forma de pensar no era la tipica peruana.
Aunque creci6 en Estados Unidos, “regresaba 18 veces al afio a Pert1 [...] yo no soy un gringo que
recién viene al Per(, conozco su realidad [...Ser presidente de uno de los bancos mas grandes del
pais] no es facil ni dificil, es solo un trabajo”, decia. A pesar de ello, CRP no se distancia de sus
negocios: le gusta lo que hace y no tiene problemas en repartir carritos o canastillas en sus
supermercados o hacer de cajero en sus bancos sin que lo reconozcan.

También es una persona obsesiva con sus negocios. “Cada vez que ve algo nuevo en alguna
publicacién o en sus viajes, nos envia correos electronicos para que sepamos del tema y probemos la
idea”, cuenta uno de los ejecutivos que trabaja en sus empresas. Y la prevision es algo que lo
obsesiona. Todo gerente general de sus empresas tiene un pequefio “book” donde se guardan los
compromisos (metas) del afio, las proyecciones y un cuadro de mando integral (“balanced
scorecard”) con los principales indicadores de gestion, que sigue cada mes. Es por eso también que,
en noviembre del 2008, cuando se sentian los primeros efectos de la Gltima gran crisis econdémica
global, declaraba en la conferencia empresarial chilena Enade 2008 que ya le habia pedido a todos
sus gerentes tener un plan “B” listo para ejecutar si la economia peruana se contagiaba, dentro de una
cultura de austeridad y en la que se priorizarian los proyectos de inversion.

Rodriguez-Pastor siempre esta abierto a nuevas posibilidades. Si bien estaba determinado a hacerse
su propio camino sin la ayuda de su padre (por lo cual habia llegado a un acuerdo con él de trabajar

juntos sélo cuando ambos manejaran la misma cantidad de dinero), CRP decidié regresar a Per( para



ayudar a su padre a gerenciar el recientemente adquirido Interbank. CRP sefial6 “queria mi
independencia, pero mi corazén siempre estaba en América Latina™®.

Pero CRP también es un tipo sofiador. En el CADE (Congreso Anual de Ejecutivos del Peru)
2013 sefial6 cinco factores claves para el éxito de todo negocio, siendo uno de ellos la vision y el
sonar en grande. CRP dijo “El suefio de nuestro grupo es ayudar a transformar a nuestro pais,
enfocandonos en las necesidades de la clase media emergente™'®. Su motivacion es cambiar la frase
“si, pero....” en “si, Pert”*!. Otra era el retarse siempre a innovar, y las empresas que no lo hacfan
estaban condenadas a ser empresas promedio con el tiempo; muestra de ello es el establecimiento del
“dia de la innovacién” dentro del Grupo™.

CRP prefiere ser humilde y no demasiado triunfalista. “A decir de un director, €l es enemigo
de personalizar el crecimiento del grupo. Prefiere que sus ejecutivos hablen por é1”**. Prueba de ello
es que siempre se ha referido a su grupo como el “Grupo Interbank™ o el “Grupo Intercorp” y no
como el “Grupo Rodriguez-Pastor”14.

CRP se caracteriza por tener un estilo “americano” de hacer las cosas. De esta forma, sus

allegados sefialan que “posee un estilo mas americano, practico para tomar decisiones, para el cual la

L ) . : 1
eficiencia estd por encima de la amistad” °,

Un contexto econdmico favorable

En 1995, un afio después de la compra de Interbank y el regres6 de CRP al Perq, la economia
nacional comenzaba a recuperarse de un prologando periodo de crisis a través de politicas
macroecondmicas, reformas estructurales y privatizacion de entidades estatales, incluyendo la que
creo Interbank e inicié el Grupo Interbank. Los principales indicadores econémicos iniciaban un
vertiginoso ascenso a ser uno de los paises mas dindmicos de la region en el 2013, pasando por la

crisis econdmica de 2008 y 2009 casi ileso y favoreciendo el crecimiento del Grupo Interbank.

El crecimiento de la economia peruana



La economia peruana, medida como PBI, més que cuadruplicé de S/. 120.9 millones en 1995,
a S/. 538 millones en 2012 y los principales sectores econémicos crecieron todavia mas en el
mismo periodo de tiempo (ver Anexo 1)*". En 1995, las exportaciones habian aumentaron 22% del
afio anterior a US $5.576 millones, y desde este momento al 2012, aumentaron casi 900% a US
$45.639 millones®. Esto contribuy6 a que de 2002 al 2013, Perd tuvo la segunda tasa de crecimiento
promedio mas alta de la regién de 6.2%"°.

Estas condiciones también contribuyeron al aumento en la inversion directa extranjera. La
inversién en mineria, por ejemplo, aument6 de US $ 460.1 millones en 1995%° a US $8.549 en
2012%, lo que representa a 70% de toda la inversion directa extranjera ese afio y 150% mas que toda

la inversion directa extranjera del 1999%.

La clase media peruana emergente
Uno de los indicadores méas dramaticos del crecimiento econémico del pais que fue critico

para el Grupo Interbank fue el del crecimiento de una nueva clase media peruana emergente. El
mismo Rodriguez-Pastor ha sefialado en una entrevista con Bloomberg Markets Magazine, ‘“Nuestro
punto clave es la clase media emergente. Nuestra gran apuesta es que va a despegar”zs. Per( ha
pasado de tener una sociedad con una estructura socioecondémica en forma de pirdmide, con muchas
personas en los estratos bajos y pocos en los estratos altos; a una forma de rombo, con muchas

personas en los estratos medios y poco en los estratos méas altos y bajos®*.

Alta

Media

Baia

Si bien no existe un consenso entre las empresas de estudios de mercado y opinion sobre la
definicion de cada nivel socioecondémico (NSE) y, por tanto, su tamafo, si estan de acuerdo que los
NSE B y C han crecido significativamente, sobre todo en las ciudades grandes del pais (ver Graficos
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2 y 3). Esta diferencia hace que, segun cifras de IPSOS Apoyo, mientras 2 de 3 hogares de Lima son

NSE A, B o C, 2 de cada 3 hogares en Per son mas bien NSE D o E.

La consolidacion del Grupo Interbank

“El suefio de nuestro grupo es ayudar a transformar a nuestro pais, enfocandonos en las

necesidades de la clase media emergente "2
Desde su inicio, cada paso que ha dado el Grupo Interbank hacia su consolidacién ha sido marcado
por la innovacion y en base al segmento del mercado de la clase media emergente descrita
anteriormente. Todo se inici6 con la compra del banco y su orientacion estratégica hacia la banca
minorista. CRP vio la oportunidad y aport6 fuertemente por ella en productos como tarjetas de
crédito, créditos hipotecarios y vehiculares, servicios etc. De otro lado, fue un innovador en canales
de atencion como poner los “money markets” o sucursales del banco en la principal cadena de
supermercados. Asimismo, aposto por la tecnologia en base a instalar una amplia base de cajeros
automaticos (ATMSs) en muchos puntos de contacto con las personas sin descuidar los otros negocios
tradicionales del banco. Su foco en la banca retail fue su diferenciacion frente a los demas bancos
competidores.

En 1998, tras varios afios de haber comprado Interbank, el grupo empez6 su expansion a
nuevas categorias de servicios a través de marcas sélidas, competitivas con las marcas existentes y
con suficiente lugar para crecer a partir de la innovacion. En pocos casos ha creado empresas, solo
cuando no las ha podido comprar en sus términos, como fue la creacion de Promart (tienda de
mejoramiento del hogar) o la franquicia de pollo frito Popeye’526, porque segun personas quienes
mejor lo conocen, “CRP no compra caro nunca”?".

Para conseguir este objetivo de crecimiento en base a aprovechar las oportunidades que

presenta el Perd, el grupo se apoyaria en dos elementos que lo distinguen: su gestion de la

innovacion y talento, asi como su capacidad para financiarse fuera del pais. Por otro lado, el grupo



ha demostrado en reiteradas ocasiones que es capaz de conseguir capital para sus proyectos, sobre
todo por la experiencia de CRP como banquero de inversion y su red de contactos globales.
A continuacion, describimos la consolidacion del grupo a través de algunos de sus empresas

claves.

Inteligo Bank e Interfondos SAF
Formada en 1995, Inteligo Bank es el off shore que se encarga en el grupo de brindar asesoria

personalizada a los clientes que buscan realizar inversiones®®, complementando lo servicios de banca
de Interbank y de asesoria en la bolsa de Inteligo SAB. Ha desarrollado un proceso de asesoria
financiera para sus clientes en cuatro etapas faciles de entender: perfil del inversor, politica de
inversiones, disefio e implementacion del portafolio y revisién del desempefio y rebalanceo®.

De manera complementaria, el mismo afio el grupo creé Interfondos SAF, que administra fondos
mutuos y fondos de inversién y que complementa los servicios de Interbank, de asesoria en la bolsa
de Inteligo SAB y de asesoria en inversiones de Inteligo Bank. Ofrece un servicio de relacion directa
con el cliente, a través de programas de chat en vivo, servicio telefénico y herramientas interactivas
practicas como una calculadora histdrica que permite saber cuanto se hubiera ganado, o un grafico de

desempefio que permite ver el desempefio de un fondo mutuo dentro de un rango de fechas®.

Inteligo SAB
Empresa que brinda asesoria financiera para invertir en la Bolsa de Valores de Lima, lo cual

complementa su servicio de banca a través de Interbank y le permite orientar la propia incursién del
grupo en la bolsa. Ademas, brinda servicio de informacion mediante boletines y reportes on-line que

mantienen informados a los clientes.

Nexus Group
CRP formo6 Nexus Group en 1998 como la incubadora de inversiones del grupo, a cargo de

analizar sus proyectos. Los tres ejecutivos que reclutd para empezar Nexus eran recién graduados del
MBA de la escuela de negocios Wharton (EEUU) que luego han pasado a las gerencias de empresas

del grupo®’.



Urbi Propiedades
Urbi Propiedades se formo en 1998 como el brazo inmobiliario del Grupo Interbank que

permita extender el alcance de sus empresas. Urbi innova al identificar ubicaciones con bajo interés
para el mercado inmobiliario pero alto potencial. Un ejemplo de esto es la ubicacion del centro
comercial o mall Real Plaza Centro Civico, donde antes operaban algunas oficinas estatales pero que
por estar ubicado encima de la estacion central del sistema de transporte Metropolitano genera un
flujo mensual de tres millones de visitantes. Este flujo de trafico peatonal se ha traducido en US $150

millones en ventas anuales®?.

Interseguro
Interseguro se formd en 1998, dedicandose a la venta de seguros de auto, hogar, vida, renta

vitalicia y otros que pueda vender a través de sus tiendas Interbank como complemento a sus
productos (no incluye seguro de salud). Interseguro ha servido de fuente de capital para las compras
significativas del grupo, como lo fue para comprar Supermercados Peruanos, compra que fue el
despegue del grupo.

Cineplanet
La incursion del Grupo Interbank en retail empez6 en 1999 con la compra de Cineplanet. A

pesar de haber caido el nimero de espectadores de cine de 16 millones en 1981 a 3 millones en 1995,
el Peri como mercado tenia un alto potencial de desarrollo si se ofrecia a los consumidores una
buena oferta de servicio. Al 2014, Cineplanet cuenta con doce complejos en Lima y doce en
provincias que ademas sirven como anclas de los centros comerciales del grupo. Es la empresa lider
del mercado peruano con casi el 50% de participacion del mismo. En 2013, inaugurd Cineplanet
Prime con servicio personalizado y butacas reclinables®. El 29 de abril colocara su primera emision
de bonos corporativos por S/. 80 millones, pudiendo ampliarse a un maximo de S/. 140 millones,

para construir nuevos complejos y remodelar o ampliar sus instalaciones actuales®.

Supermercados Peruanos
La creacion de Supermercados Peruanos S.A. a fines de 2003 fue un punto de inflexién para

la consolidacion del Grupo Interbank, ya que permitio expandir su negocio de banca personal a



través la red de tiendas bancarias en los supermercados y del uso de su crédito en comercios
minoristas del grupo. En ese momento, Interbank ya operaba mas del 20% de sus tiendas bancarias
en Wong, el entonces lider en cadenas de supermercados. Cuando las negociaciones para renovar la
alianza estratégica con esta cadena se paralizaron, CRP tuvo que buscar otra alternativa de acceso al
comercio minorista®.

Fue asi que CRP crea Supermercados Peruanos con la compra las operaciones de la empresa
holandesa Royal Ahold en Latinoamérica, propietario de Supermercados Santa Isabel S.A., que
contaba con ventas anuales de casi US $235 millones a través de 21 tiendas de supermercado Santa
Isabel y 8 tiendas de supermercado Plaza VVea®. La compra por US $56 millones se realiz6 con
17.16% de su capital de Interbank, 68.64% de Interseguro y 14.20% de Compass Capital Partners,
del cual CRP es socio fundador.

Inicialmente, la compra fue cuestionada tanto externa como internamente. Interseguro uso el
maximo monto de capital permitido por la Superintendencia de Banca y Seguros para realizar la
compra de una empresa afiliada®’. EI hecho de realizar la transaccion en la Bolsa de Valores para que
Ahold estuviese exonerada del pago al impuesto a la renta por la transaccion y asi el precio de venta
a pagar por Interbank fuera mucho menor también atrajo algunas criticas®®. Incluso el entonces
gerente general Ismael Benavides, quién habia sido Viceministro de Economia y Finanzas bajo el
mando del padre de CRP, cuestiond la expansion como “agresiva”, aunque eventualmente estaria
abordo con la idea™®.

Una vez comprada esta cadena de supermercados, Interbank rapidamente expandid su presencia
en ellos:
= |nstalo cajeros automaticos y tiendas bancarias o mini agencias de Interbank en sus
supermercados®, triplicando en cuatro afios el nimero de cajeros de 479 cajeros en el 2004 a

1,400 cajeros en el 2008*".



= Insertd sus tiendas bancarias “Money Market” en los locales de Supermercados Peruanos en
2005 y sus tiendas bancarias “Money Store” en locales independientes, con el objetivo de
brindar servicios de banca personal en horarios extendidos*.
En pocos afos, esta estrategia empez6 a rendir frutos:
= A finales de 2009 el nimero de tarjetas de crédito VEA superaba las 725,000 unidades,
logrando que Interbank mantenga el primer puesto en tarjetas de crédito ese afio, con 20.3%
del mercado®.
= Las colocaciones de tarjetas de crédito también aumento considerablemente, duplicandose
casi en cuatros afos la cantidad facturada de 551 millones de soles en el 2005 a 1,421
millones de soles en el 2008*.
= Lacompra de Supermercados Peruanos S.A. coincide con un aumento en la utilidad neta del
grupo de 113.3 millones de soles en el afio 2005*a 570.4 millones de soles en el afio 2012*°.
Jorge Flores, el desaparecido gerente general del banco, lo explicd de la siguiente manera:
“Cuando hemos llevado el supermercadismo a provincias, hemos cambiado la forma de vida de las
personas. En Huancayo con la inauguracién de nuestro supermercado...a pesar de los problemas que
hemos tenido para conseguir informacién crediticia, hemos otorgado 20,000 tarjetas y vamos a
seguir creciendo. La simbiosis entre supermercado y banco es muy importante en términos de
bancarizacion™’.Esta observacion de Jorge Flores también refleja la agresiva estrategia de expansion
en provincias a través de su marca Plaza Vea.
Con el tiempo, el grupo lanzaria un innovador formato con las tiendas Vivanda. Este éxito del
grupo en los retail le impulso al grupo a incursionar en otras categorias retail complementarias que lo

consolidaria.

Casa Andina
Casa Andina fue creado en 2003 y tan solo nueve afos despues, en 2012, contaba con cuatro

hoteles en Lima y veinte hoteles mas en diez otros destinos del Per*®

que juntos brindaban
hospedaje al 12% de la oferta turistica del pais*. Los primeros hoteles Casa Andina se ubicaron en la
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ruta turistica del sur, anclado por Cusco, y ofrecieron un concepto de hotel bed & breakfast, o tres
estrellas, que era innovador para el mercado en su momento. Con el boom de turismo tanto externo
como interno, Casa Andina ha llegado a invertir hasta US $10 millones en hoteles en el 2010.

Luego de expandir su marca original de hoteles de nivel medio, Casa Andina Classic, en
Lima y destinos en provincias donde no llegan otros hoteles similares®, Casa Andina diversific su
marca para dirigirse a dos nuevos segmentos de turistas. Casa Andina Private Collection se dirige al
segmento de cinco estrellas, ofreciendo lujosos hoteles en destinos como Isla Suasi en Puno y el
Valle del Urubamba en Cuzco. Casa Andina Select, en cambio, se dirige al segmento de turismo
corporativo™.

Casa Andina busca distinguirse y ofrecer una experiencia Unica a través de politica como el

que la mayor parte de los empleados de cada hotel deben ser oriundos de zona.

Real Plaza (centros comerciales)
Real Plaza es la empresa del grupo que le permite al grupo iniciar cualquier proyecto de

centro comercial de manera independiente con una tienda ancla (por ejemplo, una tienda por
departamento, supermercado, tienda de mejoras del hogar o cine) sin depender de otros operadores o
retailers. Fue formada en 2005, el mismo afio en que Real Plaza inaugurd su primer centro comercial
en Chiclayo. Dos afios después, abrié otro centro comercial Real Plaza en Trujillo y a partir del 2008
ha inaugurado un promedio de dos centros comerciales por afio®%.

En una entrevista de 2010, Rafael Dasso, gerente general de Real Plaza y uno de los primeros
ejecutivos de Nexus Group, indico que habian invertido US $150 millones en los tres afios anteriores
y tenian presupuestado invertir otros US $193 millones en los siguientes dos afios.

Para describir el potencial de mercado que ve para Real Plaza en Lima, Dasso describe "Santiago de
Chile tiene 20 centros comerciales y 5.5 millones [de habitantes]; Lima no tiene mas de 10 malls
[centros comerciales] y 9 millones de habitantes. Eso da una vision de todo lo que nos falta [por

crecer]",

Peruplast
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Peruplast fabrica de peliculas de pléstico para carnes, pescados y alimentos congelados de

uso comun en supermercados y retail>

, rubros en los cuales el grupo ha incursionado de manera
agresiva. Peruplast consolidd su produccion en una sola planta en Lurin, la cual cuenta con la Gltima
tecnologia y es amigable con el medio ambiente, duplicando el nivel de produccion standard de 200

metros por segundo a 400 metros por segundo. Ademas, ha innovado con nuevas formas de envase,

como el uso de bolsas plasticas flexibles y con cierre para el almacenamiento de pollos a la brasa>.

Oeschle
En 2008, el grupo crea Tiendas Peruanas utilizando una antigua y conocida marca de una

exclusiva tienda por departamentos peruana Oeschle. Esta ademas serviria de tienda ancla para los
Real Plaza del grupo. Al afio, creo la Financiera Uno para operar la tarjeta Oh! con el objetivo de
incrementar la penetracion de la banca personal a través de las tiendas Oeschle, de manera similar a
la estrategia de Interbank a través de Supermercados Peruanos. A pesar de un despegue menos solido
de lo esperado en tan solo seis afios, Oeschle cuenta con 16 locales y planes de aumentar cinco

tiendas mas antes de fin de afio™®°.

Innova Schools
Pese a su reciente auge econdmico, el Peru solo invierte 2.8% en educacion y los resultados

se pueden ver en que el pais se encontrd en pendltimo lugar del mundo en los examenes PISA 20009.
Esto ha llevado a que el 50% de los estudiantes de Lima y 22% de estudiantes de Peru estudian en
colegios privados®’, lo que ademas muestra que la nueva clase media peruana quiere y puede pagar
por la educacion de sus hijos si recibe calidad.

Sin embargo, las motivaciones y compromiso de los duefios de esos colegios no
necesariamente son claras. En su conferencia ante el CADE en 2013, CRP describe una anécdota de
haber entrevistado a la duefia de un colegio particular de un barrio clase media en Lima,
presentandose como un padre interesado en matricular a dos hijos. CRP le pregunt6 porque habia
abierto un colegio. ¢Su respuesta? Porque un colegio era mucho mas rentable como negocio que un

chifa (restaurante de comida china)®®.
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Es en base a esta realidad y la necesidad del pais que, CRP crea Innova Schools (Colegios
Peruanos SAC) para incursionar en el mercado educativo con tres colegios y 800 estudiantes en
2012. A marzo del 2014, cuenta con 24 colegios con 13,500 estudiantes®® y proyecta tener entre 70 y
100 colegios en los préximos diez afios en todo el pais®. Los colegios se enfocan a los sectores
socioecondémicos C y D con una propuesta educativa innovador, moderna y de calidad a bajo costo.
Para ello, es importante mencionar que se han asesorado con la firma IDEO, de California para

innovar y poder ofrecer una educacién de calidad (100 puntos) a $ 100 al mes de manera masiva.

Empresas de comida
El grupo empez6 su incursion en el rubro de comidas con la compra de la cadena de comida

rapida Bembo's en 2011 por casi US $40 millones e inmediatamente report6 ganancias con un Ebitda
cercano al 40% de su facturacion®. Incluso antes de comprarlo, Bembo's tenia el sello de una
empresa del Grupo Interbank como innovador y preocupado con acercarse a su cliente. Su concurso
"Crea Tu Bembos", que empezé en 2009, capta la pasion peruana por su gastronomia e invita a
clientes a proponer nuevos estilos de hamburguesa a través de una plataforma virtual en la que hasta
pueden ser jueces en elegir un ganador. Por su innovacidn, el concurso gané de un premio nacional
“Creatividad Empresarial” en el afio 2011%.

En los siguientes 21 meses (de marzo 2011 a diciembre 2012), una serie de compras le ha
permitido al grupo consolidarse en el rubro y competir con el grupo operador de franquicias mas
grande del pais, Delosi, con més de 30 afios en el mercado. En esos meses, el Grupo Interbank
comprd cuatro cadenas de fast food (Pizza Papa John's, Bembo's, Dunkin' Donuts y China Wok);
abrié una nueva franquicia (Popeye's) y cre6 una nueva cadena de restaurante, Don Belisario's (ver
Tabla 1). El siguiente afio, Don Belisario gano un premio de Creatividad Empresarial por adaptar el
concepto de restaurante fast casual de Estados Unidos al mercado peruano en base a una comida
favorita del pais, el pollo a la brasa.

Esta expansion también le permite al grupo, por un lado, aprovechar mayores eficiencias y
sinergias, como por ejemplo, un mismo proveedor de pollo, mantenimiento de los fast food courts y
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operador logistico®; y por otro, reforzar su posicionamiento en sus centros comerciales y ofrecer

ofertas cruzadas entre Cineplanet y la cadena de hamburguesas Bembos.

Tabla 1 Empresas de comida del Grupo Interbank que compiten con el grupo Delosi

Rubro Grupo Interbank Delosi
Pizza Pizza Papa John’s Pizza Hut
Hamburguesas Bembo’s Burger King
Pollo frito Popeye's KFC
Restaurante Don Belisario Chili’s
Café Dunkin’ Donuts Starbucks

Elaboracion propia

Inmobiliaria Milenia
En 2010, el grupo adquirio6 el 97.9% de las acciones de Inmobiliaria Milenia por US $111.9

millones. A partir de esta compra, el grupo es duefio de 27.17% de las acciones de Cencosud, la
competencia directa de Supermercados Peruanos. Ademas, controla los inmuebles de cuatro tiendas
estratégicas de Cencosud entre los 16 inmuebles ubicados en Lima y nuevos mercados en provincias
adquiridos a través de la compra de las acciones de Milenia.

El alquiler de los cuatro inmuebles donde estan ubicadas tiendas de Cencosud empezaron a
vencerse entre el 31 de agosto del 2012 y el Gltimo venceré el 31 de julio de 2016. Uno de estos
inmuebles, ubicado en la concurrida zona financiera de Lima, tiene un area total de 19,425 m?y su
terreno fue valorado por algunos analistas entre US $48.6 y 58.3 millones al momento de su
compra® por ser de los pocos inmuebles de ese tamafio en la zona. A inicios del 2014, otro analista
valoro6 el mismo inmueble en US $114, que es mas del doble del valor del terreno al momento de la

compra y més que el valor de la compra original de las acciones de Milenia®.

Inkafarma
La cadena de farmacias Inkafarma ya operaba en todas las tiendas Plaza Vea del grupo desde

el 2008, lo cual permiti6 a Inkafarma crecer y a Plaza VVea complementar su negocio®®. Su compra de
maés de 300 boticas en todo el pais por el Grupo Interbank en enero 2011 hizo maés facil incluirlos en

los centros comerciales Real Plaza del grupo y terminar de cerrar la oferta retail del grupo sin
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necesidad de contar con otros retailers. Asimismo, instalar cajeros automaticos en esos puntos de
ventas y colocar agentes bancarios en los mismos expandi6 su negocio bancario. De otro lado, un
cuidadosa estrategia de seleccion de productos de marca y sobre todo genéricos y eficiencias por
economias de escala y logisticas han llevado a este negocio del grupo a tener excelentes perspectivas

sobre todo por el incremento de los gastos en salud de la poblacion peruana.

Promart
Luego de no poder comprar la tienda de mantenimiento del hogar Maestro, el Grupo

Interbank hizo lo que rara vez hace crear desde cero en septiembre 2011 a la empresa Promart, un
centro ferretero y de mejoramiento del hogar. Este rubro en Perd es muy dindmico: las ventas de
Promart y sus principales competidores en 2013 crecieron 18% versus el afio anterior y se estimd una
venta total de S/. 3,460 millones®’. La apuesta de Promart, a diferencia de su competencia, es llegar a
sectores socioeconémicos B y C en ciudades de provincia a partir de ser tienda ancla de los Real
Plaza del grupo. Si bien montar cada tienda cuesta US $10 millones, segln su gerente general
Francisco de la Roza, al primer trimestre del 2014, Promart contaba con doce tiendas al cierre del

primer trimestre del 2014 y proyecciones de abrir cuatro tiendas més dicho afio®®.

Educacién superior
En julio 2012, el Grupo Interbank adquirio el instituto IDAT, la Universidad Tecnolégica del

Pert (UTP) y la Universidad Tecnoldgica de Chiclayo (UTCh) a través de la compra del grupo
IDAT. En enero 2014, adquirio el instituto IPAE a partir de la compra de Servicio Educativo
Empresarial SAC. Estos institutos y universidades apuntan a los mismos sectores socioeconémicos C
y D que Innova Schools, por lo que el grupo podria contar con un cliente de sus servicios educativos
por casi veinte afios, desde que inicia como estudiante de colegios Innova Schools hasta que logra su
titulo universitario. Los dos institutos, dos universidades e Innova Schools (Colegios Peruanos SAC)

forman parte del holding educativo NG Education Holding.
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El papel clave de la gente: colaborador y cliente

“...todo empieza con su gente...Recluten, contraten, entrenen y motiven bien, confien en su
gente. Si no lo hacen, tienen a la gente equivocada. "

Su férmula de crecimiento consiste en combinar la regularidad ortodoxa del padre en las
finanzas pero con una cultura mas de comercio, basada en lo que €l llama su circulo virtuoso: gente,
servicio y éxito. “La mejor gente da el mejor servicio, garantizando el éxito. Si eres exitoso, todos
van a trabajar contigo”, le han escuchado decir a CRP. Esto se puede ver reflejado en la busqueda del
grupo por los mejores gerentes, ya sea atrayendo peruanos que trabajaban en Wall Street, “jalando”
gerentes destacados de sus competidores o alentando la migracion de ejecutivos de otros sectores a
sus empresas, el grupo ha logrado incorporar dentro de sus diferentes empresas talento ejecutivo de
sobra.

CRP no solo busca el talento, sino el mismo y sus ejecutivos buscan como mejorar para sus
clientes. Por ejemplo, en el afio 1996, al no haberse dedicado antes a la banca minorista, Rodriguez-
Pastor y cinco reportes directos suyos visitaron a bancos estadounidenses para aprender todo lo que
podian con su guia Thomas Brown, entonces de Donaldson, Lufkin & Jenrette, Inc., quien recuerda
que “lo que [CRP] realmente queria saber era: ;Como generas compromiso de los empleados que
atienden al publico? ;Como los motivas?”. De la misma manera, antes de reflotar Oeschle viajo
frecuentemente a Chile para entrevistar a todos los actores del “retail” en reuniones formales e
informales para analizar su modelo de crecimiento y asi replicarlo en Per(. Sus ejecutivos que
desarrollaron la empresa Cineplanet viajaron constantemente a México para entender el sector en un
mercado donde esta bastante mas desarrollado. Alejandro Ponce, actual managing director de Nexus
Group, también explica que "Hemos viajado mucho buscando a los mejores. Solo mirando a los
mejores, comparandote con los mejores, aspirando a ser los mejores, vamos a llegar a ser los

mejores"’.
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Esto se puede ver en que, diferencia de otros grupos en Peru, el Grupo Interbank no se basa
en los integrantes de una familia sino en reclutar personal de primer nivel profesional, muchos
formados en prestigiosas universidades extranjeras, a un grupo consolidado y profesional. Por
ejemplo, Norberto Rossi, gerente general de Supermercados Peruanos del 2005 al 2012, inicialmente
dudd de salir de su empresa estructurada y multinacional en Brasil para ser el Gerente General del
negocio en lo que creia que era "una empresa familiar en un pais que no era el mio". "Por suerte,"
explica Rossi "CRP entendi6 la situacion y me reunio con varios ejecutivos del Grupo Interbank para
que conociera como funciona, cual es su cultura, su orientacién, y me di cuenta que funciona como si
fuera una multinacional. Esta totalmente profesionalizado, con gente muy bien graduada. Ello
facilitd bastante mi decisién" describe Rossi’".

El grupo tiene presente la necesidad de buen personal en todo nivel, sobre todo cuando el
grupo se expande hacia mercados con poca penetracion, como supermercados. Rossi explica, "...no
hay recursos humanos expertos en supermercadismo. Hacer 10 tiendas [de supermercado] nuevas
implica emplear 3,000 personas que hay que capacitar", por tanto, el grupo ha creado un &rea in-
house que entrena a mas de 3,000 personas cada afio’.

Otro compromiso fundamental con el desarrollo de las personas en el grupo es la creacién de
la Universidad Corporativa UCIK con la finalidad de entrenar, formar y educar a sus empleados en
temas de negocio, asi como en liderazgo y en la cultura del Grupo.

Muestra de la estrecha relacion con sus colaboradores son los buenos lugares de las empresas
del grupo en los rankings de los mejores lugares para trabajar. Segun el ranking del Great Place to
Work (GPW), tres de las empresas del Grupo Intercorp (Interbank, Casa Andina, Cineplanet) se
encuentran dentro de las primeras veinte empresas de méas de 500 colaboradores para trabajar en
América Latina"®. El mismo ranking ubicé dentro de las mejores empresas para trabajar en el Per(i a

seis empresas del Grupo: Interligo, Interseguro, Real Plaza, Cineplanet, Interbank y Casa Andina’™.
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Ana Maria Gubbins, Gerente General del GPTW Institute Per(, sefiala que el buen ambiente
laboral “viene de arriba, de la presidencia del grupo, de sus directores y gerentes” [énfasis en
cursiva afiadido], lo cual genera que el nivel de credibilidad de la empresa esté por encima del 85%
de sus trabajadores’. Considerar al trabajador como fuente de mejora continua permite, en palabras
de Gubbins, “crear potentes marcas empleador en empresas como [...] Interbank...”™.

De esta forma se busca comprometer a los trabajadores del Grupo Interbank haciéndolos sentir
coémodos, parte de una familia. Asi por ejemplo, se realizan fiestas de disfraces para todos los
empleados del grupo, evento en el cual se celebran actuaciones musicales que ponen en relevancia
los valores de la corporacién como la innovacion o el trabajo en equipo’”.

La consideracion de sus empleados se ve complementada con un exhaustivo mecanismo de
reclutamiento. De esta manera, se utiliza Nexus Group, fondo de inversién del grupo, como un
centro de preparacion de jovenes ejecutivos peruanos formados en el grupo de escuelas de negocios
norteamericanas conocidas como la “Ivy League”: Brown, Columbia, Cornell, Dartmouth, Harvard,
Pennsylvania, Princeton y Yale’®. En una entrevista del 2009 para Lucien Chauvin de la revista Time,

CRP sefialaba que en busqueda de la competitividad, Interbank habia considerado como benchmarks

a Southwest Airlines o la cadena de hoteles Ritz-Carlton, para asf aprender y comenzar a reclutar’®.

Visidn innovadora

En una reciente encuesta de gerentes generales realizada por la revista Semana Econdmica, el
grupo Interbank destaca como la empresa considerada como mas innovadora (ver anexo 3). Ya sea
como banco o como grupo empresarial. En Interbank abundan ejemplos de innovacion en productos
0 servicios. En el banco destacan su arriesgado eslogan, atreviéndose a decir que el tiempo vale mas
que el dinero; el disefio de sus “tiendas” financieras, llenas de coloridos globos; o el agresivo
despliegue de su red de cajeros Global Net. Como grupo el lanzamiento de Vivanda, la apertura del
primer Oeschle en Huancayo o las iniciativas de fidelizacion de Cineplanet se cuentan entre los

ejemplos notorios. Otro es la presencia consistente de empresas como Vivanda, Casa Andina y
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Oeschle en Facebook, liderando la tendencia a realizar publicidad y promociones a traves de este

canal, pero mas la interaccion y el engagement.

El futuro del Grupo Interbank

Mas bien, “hoy el grupo percibe que sus limitantes para el crecimiento en los proximos afios
son la gente y el tiempo para evaluar diferentes proyectos”, dice una fuente consultada. Es mas, al
grupo si le preocupan los cuellos de botella que vaya a tener la economia peruana de cara al desafio
de seguir creciendo y un avance de las reformas estructurales.

Entre tanto, también hay quienes vislumbran que el grupo atn tiene desafios. “Luego de su
incursion en el sector de ventas minoristas, el grupo hasta ahora solo ha pasado por el tramo
expansivo del ciclo econdmico. Hay que observar qué pasara en una contraccion, una prueba por la
que si ha pasado el Banco de Crédito del Pert”, dice un analista®. Lo cierto es que en un afio de
desaceleracion y crisis global como el 2009, las empresas del grupo continuaron con sus planes de
inversion, lo cual las ha dejado expeditas para retomar el crecimiento de la economia y ganar espacio
frente a competidores indecisos en la coyuntura.

JY la internacionalizacion de sus empresas? “Aun no es prioritaria”, sefialan, “en tanto hay
muchas oportunidades en el mercado peruano”. Finalmente, ¢le preocupa a CRP tener un sucesor?
Parece que todavia no. Para escalar posiciones, segun el propio CRP, no hay que tener el apellido
Rodriguez-Pastor. Por eso el nombre de la familia no esta asociado al banco, en el grupo Interbank es

meritocracia pura™.
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Anexo 1: Un contexto econdmico favorable

Gréfico 1 PBI de las principales actividades econémicas en Perd, 1995 y 2012 (en millones de nuevos soles a precios
corrientes)
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Fuente: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICAS E INFORMATICA (2012). “Producto Bruto Interno, por afios y clase de
actividad econémica (a precios corrientes)”. Disponible en: http://www.inei.gob.pe/estadisticas/indice-tematico/economia/

Grafico 2 Niveles socioeconémicos en Lima:2005, 2010 y 2013
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Fuente: IPSOS Apoyo, “El Arduo Camino Hacia el Progreso: una mirada etnografica de los NSE de Lima”
http://www.ipsos.pe/sites/default/files/imagenes%5Canuncios-interes/NSE_2013.pdf




Grafico 3 Niveles socioeconémicos en Peru por tamafio de poblacion (2013)
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Fuente: IPSOS Apoyo, “El Arduo Camino Hacia el Progreso: una mirada etnografica de los NSE de Lima”
http://www.ipsos.pe/sites/default/files/imagenes%5Canuncios-interes/NSE_2013.pdf




Anexo 2:  Acontecimientos clave en la historia del Grupo Interbank

Afo Acontecimiento

1897 Se crea el Banco Internacional del Pert (Interbanc) el 01 de mayo.

1897 Banco Internacional del Perd inicia sus operaciones el 17 de mayo.

1935 Nace Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza, padre de Carlos Rodriguez-Pastor Persivale.

1944 La International Petroleum Company (IPC) adquiere el control de Interbanc.

1959 Nace Carlos Rodriguez-Pastor Persivale, hijo de Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza y
Haydée Persivale.

1961 Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza empieza su carrera en el Banco Central de Reserva del
Pert como apoderado general.

1967 La IPC suscribe una asociacion en participacion con el Chemical Bank New York Trust
& Co. Para operar Interbanc.

1968 Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza es nombrado gerente general del BCR y es acusado de
vender dolares ilicitamente a la IPC.

1969 Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza abandona el pais e inicia su carrera en el Wells Fargo
Bank de California (EE.UU.)

1970 El gobierno militar de las fuerzas armadas estatiza Interbanc.

1982 Carlos Rodriguez-Pastor Persivale comienza a trabajar como cajero en el Wells Fargo
Bank en California.

1983 Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza renuncia al Wells Fargo Bank, donde era
vicepresidente, y asume el Ministerio de Economia y Finanzas.

1983 Carlos Rodriguez-Pastor Persivale viene como a trabajar en el Banco de Crédito del Perl
bachiller de la Universidad de California, Berkeley.

1984 Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza renuncia al MEF y regresa a San Francisco (EE.UU.).
Crea la consultora CR-P Associates, Inc.

1987 Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza crea con el nicaragiiense Ernesto Fernandez Holmann
el Pacific Industrial Bank, en Islas Caiman.

1988 Carlos Rodriguez-Pastor Persivale se gradia en la Amos Tuck School of Business
Administration del Dartmouth College (EE.UU.).

1990 Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza, Alfonso Brazzini y otros socios adquieren por US$ 1
millén la sucursal en Lima del Bank of América de Nueva York, més tarde Banco
Interandino.

1991 Carlos Rodriguez-Pastor Persivale se enrola en el Citigroup, en Nueva York, donde llega

a ser codirector de sales & trading para los mercados emergentes.

1993 Carlos Rodriguez-Pastor Persivale, el chileno José Manuel Balbontin y Hari Haraharan
crean la Oficina de Inversiones en el Nuevo Mundo del Banco Santander, en Nueva York.

1993 Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza y su socio Alfonso Brazzini crean AFP Horizonte,
vendida en 1997 al BBVA.

1993 También forman parte del consorcio que se adjudica la buena pro de Aero Per( a través




Anexo 2:  Acontecimientos clave en la historia del Grupo Interbank

Afio Acontecimiento
de Serminco.

1994 Se privatiza Interbanc: Corporacidn Interbanc, Corpbanca y Darby Overseas Investments
adquieren el 91% de las acciones y nace “Interbank”.

1994 Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza vende su participacion en el Banco Interandino.

1994 Carlos Rodriguez-Pastor Persivale renuncia al Banco Santander.

1994 Se compra el banco off-shore Interbank Overseas Ltd.

1995 -Se crea el banco off shore Inteligo Bank.

1995 El 01 de abril, Carlos Rodriguez-Pastor Persivale es nombrado director ejecutivo de
Corporacion Interbanc.

1995 El 07 de agosto fallece Carlos Rodriguez-Pastor Mendoza en EE.UU.

1995 Se crea Compass Group, creada por Manuel José Balbontin y CRP.

1995 Se adquiere Interinvest.

1996 Se crea ngalty Pharma, holding de patentes farmacéuticas, donde CRPP adquiere una
participacion.

1996 Se crea la empresa de administracion de fondos mutuos y de fondos de inversion
Interfondos SAF

1998 Se reorganiza el Grupo Interbanc en IFH Per( Ltd., de Bahamas.

1998 Se forma Nexus Group, fondo de inversién del Grupo.

1998 El 01 de abril se crea la empresa inmobiliaria Urbi Propiedades.

1998 En junio Interbanc y Bankers Trust crean la aseguradora Interseguro.

1999 Nexus Group adquiere Cineplex y se crea la sociedad titulizadora Intertitulos.

2000 Carlos Rodriguez-Pastor Persivale adquiere la participacion de Bankers Trust en
Interseguro y se hace del 100% de las acciones de la aseguradora.

2001 En abril, Interbank adquiere un blogque de activos y pasivos del Banco Latino y bonos del
gobierno.

2002 Interbank adquiere la cartera de tarjetas de crédito de Aval Card.

2003 En febrero, Nexus Group crea la cadena hotelera Casa Andina y abre su primer hotel.

2003 El 11 de diciembre Interbank adquiere la participacion de Ahold en Supermercados Santa
Isabel Pert, més tarde Supermercados Peruanos S.A. Su socio fue Compass Group.

2005 Se crear Real Plaza y se abri6 el primer centro comercial en Chiclayo.

2005 Erasmo Wong se aleja del directorio de Interbank.

2005 Una semana antes se acuerda que las tiendas de Interbank dejen sus espacios en las

cadenas Wong y Metro para pasar a las de Supermercados Peruanos.

2007 El 01 de marzo Nexus anunci6 la compra del 50% de Peruplast. El otro 50% es del grupo
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Afo Acontecimiento
Luksic.

2007 El Grupo Interbank abre una oficina en Shanghai.

2007 Se completo la oferta publica inicial de acciones de IFS, levantando capital por US$ 310
millones.

2008 Se crea la Universidad Interbank para la formacidon continua de sus empleados.

2008 Se intercambian las acciones de Interbank por las de IFS.

2008 Se establece una “trading company” en Hong Kong y Shanghai.

2009 En mayo se crea Financiera Uno.

2009 En mayo reabre Oeschle.

2009 En noviembre se crea Inteligo SAB, empresa que brinda asesoria para invertir en la Bolsa
de Valores.

2009 El banco renueva su identidad visual con el lema “El tiempo vale mas que el dinero™.

2009 Interbank auspicia la visita de Phillip Kotter y Michael Porter al Perd.

2010 El NG Education Holding del grupo Intercorp adquiere Colegios Peruanos SAC, empresa
gue desarrolla la iniciativa Innova Schools.

2010 En diciembre el Grupo Interbank adquiri6 el 97,9% de las acciones de la inmobiliaria
Milenia.

2011 En enero el Grupo Interbank adquirié en enero Inkafarma y sus 400 locales por cerca US$
350 millones.

2011 En enero se crea el InRetail Pert Corp, el holding que se encarga de todos los negocios
retail del grupo y que alberga a Supermercados Peruanos S.A., Inkafarma y al Inretail
Real Estate Corp (Real Plaza).

2011 En marzo el Grupo Interbank adquirié en marzo Bembos y sus 38 locales en todo el Pert
por un precio entre 30 y 40 millones de dolares.

2011 En septiembre se crea Promart ante la frustrada compra de Maestro Home Center.

2012 La matriz del grupo cambia su nombre de IFH Per( Ltd. a Intercorp Pert Ltd.

2012 La matriz de los negocios financieros del Grupo cambia su nombre de Intergroup
Financial Services Corp a Intercorp Finacial Services Inc.

2012 En abril el grupo Interbank crea Don Belisario, ante la imposibilidad de adquirir las
cadenas de pollo a la brasa Norky’s y Pardo’s Chicken.

2012 En mayo NG Restaurants S.A. adquiere China Wok.

2012 En julio NG Education Holding adquiere mas de la mitad de las acciones de la
Universidad Tecnologica del Pert (UTP) y la Universidad Tecnoldgica de Chiclayo
(UTCH).

2012 En julio, Interseguro, una de las subsidiarias de IFS, intercambi6 acciones de las

subsidiarias que tenia (Centro Comercial Estacion Central S.A. y Real Plaza S.A.) por
acciones de Inretail Pert Corp.
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Afio Acontecimiento

2012 En noviembre, la SBS autoriz6 la constitucion de la AFP Interactiva S.A. y el grupo IFS
hizo una contribucion capital de S/. 2,600,000".

2012 En diciembre NG Restaurants adquirié Dunkin Donuts.

2012 En diciembre NG Restaurants adquirié Papa John’s.

2012 NG Restaurants adquirio la franquicia Popeye’s.

2014 (En ene)ro el Grupo Interbank adquiere el 80% de Servicio Educativo Empresarial S.A.C.

IPAE).

! Formado para participar en la licitacién para nuevos afiliados al sistema privado de pensiones, no gand y al 30/04/14 no
ha iniciado operaciones. Ver http://elcomercio.pe/economia/peru/afp-habitat-gano-subasta-nuevos-afiliados-al-sistema-
privado-pensiones-noticia-1512253




Anexo 3:  Encuestas de Gerentes Generales realizado por IPSOS Apoyo, 2010*

¢ Cuél considera usted que es la empresa nacional méas innovadora, entendida como la empresa que por sus aportes
a la modernizacion de la gestion empresarial y lanzamiento de nuevos productos o servicios merece este

calificativo?

Interbank / Grupo Interbank

La Macha (holding de G. Acurio)
Alicorp (Grupo Romero)

Banco de Crédito BCP

Grupo Afiafios

Grupo Gloria (Rodriguez Banda)
Grupo Brescia

Backus & Johnston

Otros

Ninguno

No precisa

26%

¢ Cuéles considera usted gque son los tres grupos empresariales nacionales mas importantes?

Romero

Brescia
Interbank (Rodriguez Pastor)
Benavides
Gloria
Hochschild
Afafos

Grafia y Montero
Miré Quesada
Rizo-Patrén
Belcorp

No precisa

91%
90%

! Encuesta realizada por Ipsos Apoyo Opinién y Mercado por encargo de Apoyo Publicaciones, entre el 16 y el 28
de abril de 2010 entre los directivos y gerentes de las 2,000 principales empresas del pais segun el Directorio de

Instituciones, Medios y Empresas (DIME). Total de respuestas completas: 200.



INTERBANK 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
fngrests financierss'{sy. 1118 I5TUS [ 7642 1,000.60 1,393.30 1,800.00 1,975.00 2,095.6 2,282.8 2,374.5
millones)

Utilidad neta (S/. 113.3 160.9 227.8 270.4 429.4 498 540.9 570.4 647.1
millones)

Colocaciones brutas (S/. 4,153.80 4,419.30 6,252.30 9,387.30 10,196.80 | 12,366 14,428.2 15,834.5 19,778.4
millones)

Activos totales (S/. 6,274.50 7,377.20 10,005.70 | 14,565.40 | 16,158.80 | 18,319.00 | 18,929.5 22,388.3 28,159.6
millones)

Depésitos (S/. millones) 4,562.90 5,763.50 7,281.20 9,629.80 11,472.550 | 12,057.00 | 13,112.5 14,600.5 20,265.6
Patrimonio (S/. millones) | 562.1 668.6 824 936.7 1,421.60 1,667.025 | 1,955.558 | 2,374.392

Empleados 2,475 2,821 3,933 5,250 6,437 6,321 6,307 6,673

Ratios operativos

Retorno sobre patrimonio | 22.00% 27.30% 31.90% 31.30% 37.30% 33.80% 31.7% 27.1% 26.6%
promedio (ROE)

Cartera atrasada 2.90% 1.90% 0.90% 1.20% 1.50% 1.50% 1.50% 1.90% 1.80%
Ratio de eficiencia 59.30% 55.30% 57.30% 57.70% 48.20% 47.90% 48.00% 48.00% 52.1%
NUmeros de clientes n.d. 980 1,130 1,411 1,540 2,116 2,238 2,274 2,425
activos (en miles)

Red de tiendas 108 111 187 207 227 232 239 261 268
Namero de cajeros 555 818 1,233 1,793 1,900 1,987 2,122 2,373 2,421
automaticos

Namero de Interbank n.d. 600 616 1,025 1,500 1,806 2,286 2,962 3,250
Agentes

Préstamos de consumo - 8 1,285.5 1,818.7 2,115.6 2,296 2,564.6 2,823.1 3,120.3
(S/. millones)

Cuentas de tarjetas de 399 521 663 944 1,148 1,740 2,165.8 2,112.1 2,542.7
crédito (S/. millones)

Cartera de créditos 477 543 821 1,162 1,331 1,792 2,312.2 2,955.0 3,686.7

hipotecarios (S/. millones)
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Intercorp Financial Services (IFS)

IFS 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Ingresos financieros (S/. 699.4 895.9 1,190.6 1,550.6 2,004.7 2,157.2 2,267.4 2,395.6 2,608.0
millones)

Utilidad neta (S/. 142.5 200.8 284.6 251.3 510.1 502.3 702.3 709.8 730.2
millones)

Activos totales (S/. 9,097.3 11,957.6 16,639.3 18,292.2 21,881.0 22,719.1 26,600.8 33,219.1
millones)

Depositos (S/. millones) 5,760.7 7,261.4 9,596.7 11,400.4 11,878.6 13,042.5 14,429.2 19,965.2
Patrimonio (S/. millones) 813.8 1,344.9 1,413.4 1,807.7 2,109.3 2,380.4 2,907.2 3,026.1
Ratios operativos

Retorno sobre patrimonio | na 28.2% 26.0% 18.4% 32.1% 26.2% 33.9% 28.2% 25.0%
promedio (ROE)
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InRetail

InRetail 2011 2012 2013
Ingresos totales (S/. millones) 4,242 4,784 5,324
Ingresos por supermercados 2,820 3,059 3,329
Ingresos por Farmacias 1,333 1,601 1,824
Ingresos por Centros Comerciales 114 216 155
Ingresos por Transacciones intercompafiia -26 -45 -31
Utilidad neta (S/. millones) 124 218 56
Activos totales (S/. millones) 4,596 6,050 6,449
Patrimonio neto atribuible a accionistas (S/. millones) 1,730 2,901 2,952
Fuentes
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Resumen del caso

El caso describe el crecimiento, consolidacion en el mercado peruano y posible futuro del
Grupo Interbank, un conglomerado peruano principalmente de empresas de servicios que parte de la
apuesta y el liderazgo de Carlos Rodriguez-Pastor (CRP) por diversos sectores de éste pais.
Menciono la palabra apuesta porque a mediados de los afios noventa, el Peru recién estaba saliendo
de una grave crisis econdmica, politica y social a causa de grupo terrorista Sendero Luminoso, asi
como altas tasas de desempleo y pobreza.

El caso se inicia planteando los retos futuros del grupo luego de llegar a resultados
extraordinarios en el 2013 y tiene tres grande partes. La primera presenta a Carlos Rodriguez-Pastor,
lider del grupo, en su perfil méas personal. Las principales influencias que recibi6 en su desarrollo
profesional y su particular vision de los negocios. La segunda parte del caso se centra en describir el
impresionante desarrollo de sus negocios a partir de la compra del Banco Internacional del Peru
(conocido como Interbanc) en 1995 y como, abruptamente y con tan solo s6lo 36 afios, CRP tiene
que asumir el mando del banco por la inesperada muerte de su padre. Este es el negocio semilla que
luego dio origen a todos los demés negocios. La clave para entender el despegue del banco como
negocio es la orientacién estratégica clave que le dio CRP. Esta orientacién estratégica fue dirigirse
fundamentalmente a la banca minorista y de personas, enfocada a la atencién de las personas de clase
media en sus necesidades financieras, y a partir de alli crecer en negocios de servicios que atiendan
al mismo segmento en las que puedan generar sinergias. En esta parte del caso se hace una breve
descripcion de cada uno de los negocios con la finalidad de seguir su secuencia y analizar las
sinergias, economias de escala y ventajas competitivas de cada uno de ellos.

La parte final trata de los recursos humanos y de la innovadora vision que trae CRP para una
economia emergente como la del Peru. Se sefialan algunas de las principales practicas y politicas

instauradas que han configurado la cultura del grupo. El caso termina sefialando los retos y desafios

El presente caso ha sido escrito por Guillermo Quiroga P. y Elizabeth Ontaneda O. como base para la
discusion en clase y no como ilustracion de manejo eficaz o ineficaz de una situacion administrativa.
Prohibida su reproduccidn, total o parcial, sin autorizacion escrita de los autores. Lima, mayo de
2014.
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futuros y permitiendo discutir temas acerca de los limites de crecimiento y su sostenibilidad como

conglomerado.
Objetivos de aprendizaje

El caso es ideal para los cursos de Direccion Estratégica (General Management) o de
Estrategia Corporativa en los MBA debido a que permite la discusion de los temas claves de estos
cursos: estrategias de crecimiento y modelos de negocio, ventajas competitivas, sinergias, estrategias
corporativas y diversificacion relacionada o no. Un uso alternativo iria por la ruta del liderazgo y el

manejo de los recursos humanos.
Desarrollo del caso
Los alumnos siguiendo esta secuencia de preguntas iran profundizando en los temas
relevantes. Los anexos y los planes de pizarra sintetizan el desarrollo del caso.

El presente caso es sumamente rico y con muchas aristas o perfiles que pueden ser explotados para

otros temas del management.

Preguntas para uso en clase

1. ;Como el Grupo Interbank ha podido crecer tanto en tan poco tiempo?

El caso es muy interesante porque permite analizar dos dimensiones claves para una empresa
que quiera ser competitiva en el siglo XXI. La respuesta a esta pregunta es que el éxito del grupo
tiene como fundamento dos capacidades claves: La gestion de la innovacion para el desarrollo
de los negocios y el rol del manejo del talento humano. Estos dos ejes se pueden considerar como
aspectos fundamentales para la competitividad empresarial en el siglo XXI y se anotan en la
pizarra 2 (ver abajo).

1.1. ;Cudles han sido las sinergias que ha creado el grupo?

Se recomienda empezar con preguntas abiertas sobre el extraordinario crecimiento del

grupo. En sélo veinte afios en el mercado, ha logrado lo que otros grupos grandes del pais no
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1.2.

han logrado en un siglo. Por lo que la pregunta a discutir va por esta linea: ¢qué es lo que lo
ha llevado en veinte afios ha haber crecido y estar presente en muchos de los sectores del
Per(? Esta pregunta sirve para iniciar el debate.

Los estudiantes suelen indicar una serie de motivos. Los mas comunes son: el
liderazgo, la vision para los negocios y la capacidad de levantar capital de CRP. Sin
embargo, si profundizamos en el modo de crecimiento del grupo, podemos observar que el
crecimiento de los negocios ha sido sobre la base de sinergias y economias de escala. El
mejor camino para analizar esta afirmacion es hacer un recorrido por las empresas del grupo
para demostrar como una ha llevado a la otra. Es importante destacar que la estrategia de
crecimiento ha tenido a la vez un componente de crecimiento organico como también otro a
través de adquisiciones que le han permitido aprovechar oportunidades que se presentaron.

;Cuanta ventaja competitiva han generado estas sinergias?

El grupo nace en 1995 con la adquisicién del banco al momento de privatizarse por
US $50 millén. De hecho, el padre de CRP ya habia tenido un banco pequefio en Peru desde
1992 que vendi6 para comprar el banco que ahora es Interbank, un banco mediano en el
mercado. Al poco tiempo de la compra del banco, fallece intempestivamente su padre y CRP
pasa de un rol parcial de asesor a uno de liderazgo. Luego de un corto periodo de asumir el
mando, define la nueva estrategia del mismo hacia la banca persona (p. 1). Un mercado en
ese entonces bastante desatendido por los bancos tradicionales y con baja penetracion. Por
tanto, el mercado tenia un alto potencial de crecimiento.

Como parte de la implementacion de esta orientacion estratégica, tomo la decision
totalmente disruptiva para el tradicional sector bancario local de poner “mini agencias” o
“tiendas” bancarias en Wong, la principal cadena de supermercados, para atender
exclusivamente a clientes de banca personal los 365 dias del afio en un horario extendido de

9:00 am a 9:00 pm (p. 4). Para este nuevo concepto de tiendas bancarias, recluto a un perfil



Nota pedagdgica: Grupo Interbank

de colaborador muy distinto al perfil del banquero tradicional. A través de estas tiendas,
aumento la colocacion de productos de banca personal y apostd por la tecnologia al instalar
un buen namero de cajeros automaticos (ATM), bajo la razén social de Global Net, empresa
que brindaria servicio de cajeros a bancos de la competencia (p. 6).

Como muchos de los productos de banca personas estan asociados a riesgo, era l6gico
desarrollar una empresa propia de seguros en estos rubros como por ejemplo los seguro de
desgravamen de auto, etc. Para ello, el grupo aumento con la creacion de la empresa
Interseguros una empresa de seguros personales y de rentas vitalicias. De intento decide no
entrar en el negocio en seguros generales por ser mas complejos por significar otro perfil de
riesgo con competidores muy fuertes. Ademas, por la exigencia de contar con reservas, este
negocio lleva a tener que invertir en bienes inmuebles, lo que originé el negocio de gestion
de inmuebles que se convirtio en Urbi Propiedades (p. 5).

La capacidad financiera de Interseguros jugé un papel importante en la compra de
Supermercados Santa Isabel S.A. para formar Supermercados Peruanos. Este hecho fue un
momento clave para el grupo porque es cuando inicia su incursion en el retail. Ademas de
mover sus tiendas bancarias de Wong a sus propios supermercados. Estos crean una
oportunidad para colocar tarjetas de crédito. De otro lado, los supermercados son un rubro
atractivo en si mismo debido a su gran potencial de crecimiento por su baja penetracion a
nivel pais (p. 6).

Paralelamente, el grupo entra en dos otros negocios que apostaban por el potencial de
crecimiento del pais: los cines con Cineplex y la cadena de hoteles Casa Andina. La compra
de Cineplex fue una apuesta al crecimiento de la clase media que, como ya habia sucedido
en otros paises de la region como en Mexico. Cineplex, bajo la marca Cineplanet brinda un

servicio moderno y de calidad con una muy fina estrategia de precios para maximizar la



Nota pedagdgica: Grupo Interbank

concurrencia y excelente ubicaciones. Estas acciones lo han llevado a posicionarse como
lideres del sector en el pais (p. 5).

De manera similar, el desarrollo de Casa Andina fue una apuesta por la riqueza
turistica del Peru y el déficit de oferta de hoteles para turistas. Casa Andina desarrollé la
categoria media de hoteles con estilo bed and breakfast, dado que en ese momento el
mercado solo ofrecia hoteles de mala calidad o de altisima calidad y muy caros s6lo para
viajeros de negocios. Esta empresa generd una propuesta de servicio al cliente e identidad
de pais que brinda una oferta diferente al turista. Esto se ha mantenido como sello de la
marca, incluso luego de diversificarse con una linea “Select” para viajes de ejecutivos y
“Private Collection” para turismo de lujo. El crecimiento del nimero de sus hoteles, el grupo
ha podido aprovechar economias de escala en su negociacion con operadores turisticos (p.
7).

Como el grupo ya contaba con un banco, empresa de seguros, supermercado, cines y
hoteles, el siguiente paso fue crear una cadena de centros comerciales que generaria
sinergias entre estas empresas retail. El grupo empez6 los centros comerciales bajo la marca
Real Plaza agresivamente, ubicando a Cineplanet y Plaza Vea como tiendas ancla (p. 6). Fue
afiadiendo tiendas, al principio de terceros y posteriormente estas fueron reemplazadas por
desarrollos propios del grupo, como la tienda de departamentos Oeschle (p. 7) y la creacion
del centro ferretero Promart (p. 10).

Por otro lado, la compra de Inkafarma, la segunda cadena mas grande de farmacias del
pais, refleja el hecho que la mejora de la economia peruana se ha visto reflejado en un
aumento en el gasto promedio en salud. Su estrategia de compra en volumen por sus mas de
600 farmacias y uso genéricos le ha significado un excelente negocio (p. 9). Asimismo, esas
tiendas son ideales por su ubicacién para instalar cajeros automaticos y representantes del

banco.
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Las compras de empresas de comida en 2011 y 2012 nos muestran que el grupo vio
otra oportunidad, la cual es aprovechar la importancia cultural de la comida en el Per( para
expandirse en este rubro y complementar sus otros negocios (p. 8-9). El grupo empezd esta
expansién con la compra de la cadena méas exitosa de hamburguesas y comida rapida del pais
(Bembos), propiedad de dos familias que lo habian llevado al liderazgo de la categoria,
venciendo a McDonald’s. Siendo el Pert un pais con un alto consumo de pollo y un plato
tipico el pollo a la brasa, el grupo ha incrementado su oferta gastronémica con el
lanzamiento de la franquicia estadounidense Popeye para competir con KFC y una marca
propia de pollos a la brasa bajo la marca Don Belisario. La propuesta de valor de esta ultima
es competir con las franquicias americanas TGI Friday’s o Chili’s en el segmento fast casual.
Finalmente, para completar su portafolio el grupo también compré Dunkin” Donuts, Pizza
Papa John’s y una cadena de comida rapida de comida china llamada China Wok (p. 8). Este
conjunto de marcas como oferta gastrondmica en sus centros comerciales le permite
promociones cruzadas muy favorables (p. 9).

El siguiente rubro de expansion del grupo fue en educacion, otro sector donde ha
aumentado el volumen de gasto debido al crecimiento econémico del pais. Adquirié una
incipiente cadena de colegios y utiliz6 su muasculo financiero para potenciarla. Bajo la marca
Innova Schools, esta iniciativa social busca impactar mas de veinte mil jovenes con una
educacion de calidad a precio asequible. Para esto, trabajo de la mano con la reconocida
consultora en innovacion IDEO para el despliegue, disefio y arquitectura de locales, uso de
la tecnologia y desarrollo de profesores (p. 8). Después de colegios, la evolucion logica de
expansion fue adquirir dos institutos y dos universidades, una en Lima y otra en la region de
Lambayeque que apuntan al mismo sector socioeconémico, la clase media emergente que

busca en la educacion una via de superacion (p. 10).
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En resumen, el grupo ha crecido de manera agresiva, tomando oportunidades a partir
del crecimiento econdmico del pais y realizando una rapida ejecucion. Han sido capaces de
generar sinergias de manera que, tal como el ejemplo del juego Monopolio, caiga donde
caiga, el consumidor podria ser cliente del grupo. A partir de una economia de escala, su
poder de negociacion y venta cruzada, el grupo puede luchar por la mayor cantidad del
bolsillo del consumidor.

1.3. ;Qué tipo de diversificacion crees que ha sequido? ;Relacionado o no relacionado? ;Cudles

han sido las ventajas o desventajas de cada tipo?

Los conceptos de diversificacion relacionada y no relacionada cuentan con ventajas y
desventajas cada uno. Dentro de sus ventajas, la diversificacion relacionada implica un
menor riesgo por adyacencia, aunque también este concepto esta cuestionado. La otra forma
de diversificacion no relacionada mas de tipo holding ve los negocios stand alone. En
especifico para el Grupo Interbank, si bien por la naturaleza de los negocios podemos decir
que su diversificacion es no relacionada, esta tiene una particularidad. Lo que une los
negocios del grupo es el cliente al que esté dirigido. Tiene muy claro que su grupo de
clientes es el peruano de clase media emergente y aspiracional. Hoy en dia, el segmento que
maés ha crecido y consume (p. 3). De otro lado, el grupo se ha concentrado en Peru y trata de
cubrir las necesidades de la clase media desde la infancia hasta una edad avanzada.

2. ¢:Cuales consideras que son los elementos estratégicos claves del grupo?

2.1. Seiiala cuales consideras que sean las innovaciones claves que le han permitido generar esas

ventajas competitivas por negocio o sector.

Tal como muestra la pizarra 2 y el desarrollo del caso, nos permite observar y validar
la percepcion del consumidor peruano acerca del Grupo Interbank. Es percibido por el
consumidor peruano como innovador, ya que en cada negocio que ha ingresado siempre

busca hacer algo diferente. De otro lado, son pragmaticos ya que no siempre hay que
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2.2.

inventar la rueda, sino encontrarla y adaptarla. Podemos tomar como ejemplo su innovacion
en banca personal al expandir la red de cajeros automaticos, abrir “tiendas bancarias” (p. 9) y
mas recientemente redisefiar estas tiendas con la consultora internacional IDEO para que
sean més parecidos a cafés que atienden servicios bancarios. De manera similar, en el rubro
comida, ha adaptado el formato fast casual a su propia cadena de restaurantes Don Belisario
en base al pollo a la brasa, un plato favorito de peruanos (p. 8).

. 0Qué elementos de la estrategia de recursos humanos han sido especialmente importantes en

el éxito del grupo?

El caso se explaya en la informacion acerca de la gestion del talento (p. 10-11), tal
como muestra la pizarra 2. Parte de la conviccidon de CRP es que el cliente interno es
primero, para lo cual ha sido estratégico e innovador en su reclutamiento, desarrollo y
retencién del talento. Tuvo la habilidad o perspicacia de reclutar a peruanos egresados de los
MBA de las principales universidades estadounidenses para regresar a su pais. A partir de
ello, ha generado un pool de talento poco comdn en empresas del pais (p. 11). Esto también
se ve en el hecho que a pesar de ser una empresa controlada por una familia, no hay un solo
familiar trabajando en ello. Desde el inicio, CRP se ha preocupado de generar una
meritocracia, cosa poco comun en empresas familiares donde la relacion personal o amical
es mas importante que el desempefio. En ese sentido, el Grupo Interbank, desde el inicio, ha
sido més una corporacion que una empresa familiar (p. 12).

El desempefio y gestion del personal no es sencillo y por esto puede quedar en
segundo lugar. Por ello estd en objetivos de los gerentes de los negocios implementar un
excelente clima laboral. Esto se puede verificar en el hecho que las empresas del grupo
consistentemente estan entre las primeras diez empresas de la encuesta Great Place to Work
Peru. Finalmente, su compromiso con la calidad personal de su organizacion le ha llevado a

crear y ser pionera en el pais en el rubro de Universidades Corporativas. UCIK, el nombre la
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universidad corporativa tiene la finalidad de entrenar y formar al personal del grupo, asi

como gestar la cultura del mismo (p. 11).

3. ;Cudl consideras que ha sido el rol de CRP?

3.1.

3.2.

. CRP ha sido un lider eficaz? Si 0 no, vy por qué.

Si entramos a evaluar el rol de CRP, podriamos destacar elementos que pueden ser
importantes para lideres en el Peru. Por ejemplo, una personalidad innovadora y retadora,
que no se conforma. CRP es un lider que esta en sus negocios, atendiendo en la caja de un
banco o embolsando compras en un supermercado. Implementa maneras de mantenerse
abierto a nuevas oportunidades sugeridos por sus mismos colaboradores y toma riesgos en
romper paradigmas del pais. En ese sentido, su rol ha sido clave en el desarrollo del grupo
(p. 2).

.Considera importante su background personal para el desarrollo del grupo?

La respuesta de la pregunta anterior nos lleva a evaluar las diferencias entre un CEO
tradicional peruano y CRP. Primero, su trayectoria profesional y personal no es la de la
“aristocracia empresarial peruana”. El haberse formado desde muy joven fuera y trabajar en
niveles iniciales de empresas le ha llevado a ser muy democratico y meritocratico y por ello
ha guiado al grupo a atender el segmento medio de la sociedad con los mejores en cada
puesto. De otro lado, su continua vigilancia externa y de tendencias le permite adelantarse a
sus contemporaneos. Segundo, ha actuado consistentemente con su conviccion que el Peru
iba a desarrollarse a partir de una nueva clase media. Esto ha implicado riesgos grandes pero
controlados que han llevado a un crecimiento exponencial. Tercero, su exposicion a
empresas transnacionales le ha permitido una capacidad de observacion y analisis que le ha
permitido buscar lo mejor de lo mejor para impulsar a sus empresas locales a tener

estandares globales. Finalmente, su perfil bajo de cara a los medios y hasta en el mismo
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4.

3.3.

mundo empresarial le ha permitido explorar y explotar muchas oportunidades sobre la base
de un equipo. Refleja una busqueda no de estrellato sino de equipos alto rendimiento (p. 3).

£ Qué principios de gestion son realmente innovadores para empresas 0 grupos familiares o

grupos de empresas?

Una formacion en un estilo mas democratico para valorar y desarrollar trabajo en
equipo. Esto se puede ver en su gestion de talento que busca equipos de alto rendimiento por
sobre estrellas. Asimismo, haber ejercido en Nueva York y estudiando en las mejores
universidades de Estados Unidos le ha brindado una importante red de contactos, de las

cuales se ha apoyado al expandir su grupo (p. 3).

. Qué preocupaciones tienes acerca del futuro de la empresa?

Para terminar, se sugiere solicitar a los estudiantes que manifiesten sus inquietudes

respecto al futuro del grupo.

4.1.

4.2.

¢No es muy riesgoso mantenerse solo en Perd?

¢;.Cuales podrian ser las limitantes de mantenerse en Peri?

La sabiduria popular dice no poner todos los huevos en la misma canasta es muy
riesgoso, ya que esta atando el destino del grupo a un solo pais como es el Peru. Sin
embargo, no ha habido retroceso econémico o politico en las Gltimas cuatro presidencias y
no se ve en el horizonte a un lider anti sistémico. Més bien, en los ultimos diez afios, Peru ha
sido el mejor lugar para invertir y desarrollar una estrategia de crecimiento como lo ha hecho
el Grupo Interbank (p. 3).

Una posible limitante es justamente el hecho que el grupo se ha desarrollado en un
periodo excepcionalmente favorable econdmicamente y nunca se ha enfrentado a una crisis
(p. 12). La crisis economica global mas significativa durante los afios de crecimiento del

Grupo Interbank, la crisis del 2008, y casi no se sintié en el Per. Por ello, habria a una crisis
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4.3.

local para ver de qué estd hecho el grupo y si han sabido construir cimientos sélidos en los
afios buenos.

Una limitacién claramente esta en reclutar y retener el talento necesario para mantener
la calidad en la gestion a todo nivel y que el espiritu innovador no se asfixie con la
burocracia de un grupo grande. En otras palabras, atraer personas que puedan conservar lo
mejor de los origenes del grupo.

. Qué le recomendaria como una estrategia de internacionalizacion?

Cuando se plantea esta pregunta, estudiantes suelen proponer la expansion
internacional del negocio de comida peruana. A diferencia de los otros negocios, como el de
banca, retail se ve mas complicado. Sin embargo, no esta tan claro que el grupo haya
desarrollado atn un negocio con un modelo exportable a una escala significativa. En este
sentido, justamente su éxito al anclarse al mercado peruano y entrelazar sus negocios lo haria
mas dificil llevar un negocio o marca por partes al extranjero exitosamente. Queda esta tarea

pendiente.
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Plan de pizarra

Pizarra 1: Las lineas verdes sefialan sinergias y lineas negras sefialan empresas creadas a partir de los recursos de otra empresa del grupo.
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Pizarra 2

Empresa del Siglo XXI: innovacion y Talento

e Innovacion
e Modelo de negocio. Ingresa a cada negocio siempre con algo nuevo para el mercado local
e Ventajas competitivas: por economias escala, sinergias
e Mirar afuera. No hay que inventar la rueda. Ir, ver adaptar
e Soporte de los mejores IDEO

e Personas
e Enempresas de servicio, lo primero el cliente interno
e Reclutamiento de MBASs de prestigiosas universidades
e Meritocracia
e No empresa familiar, sino corporativa
e Excelente clima laboral: Great Place to Work

e Universidad corporativa UCIK
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Pizarra 3

Rol de CRP
e Antecedentes y formacion: ¢ Qué lo diferencia de los CEOs locales?
e Pensamiento innovador y retador. Romper paradigmas
e Conexiones internacionales. Capacidad de conseguir financiamiento
e No estrellas. Trabajo en Equipo. Perfil bajo

e Adecuada seleccion de su primer nivel. Reclutamiento, motivacion y desarrollo.

Pizarra 4

Desafios futuros y Limitantes
e Personas no plata. A medida que crece el grupo se necesita mas gente de alta calidad profesional a todo
e Todos los negocios en el Perl (¢excesiva concentracion pais?)
e Economia favorable. 10 afios de crecimiento excepcional en Peru: el grupo aun no ha pasado un crisis econdémica severa

e ;Con qué empresas/ negocios se puede internacionalizar?




