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RESUMEN

Esta tesis aborda la oportunidad de mejorar la productividad y la calidad operativa en una
agencia mediante la implementacion de un modelo integrado de Onboarding y OKR. El
diagnodstico mostrd brechas en alineamiento de objetivos, rotacion de personal, morosidad y
errores operativos; por ello, se planted disefiar y evaluar econdmicamente una intervencion que

estandarice el arranque del puesto y la gestion por resultados.

El objetivo general fue desarrollar un modelo de retencion de talento humano basado en el
método OKR y en el proceso de Onboarding, con el fin de reducir la rotacion de personal en
una institucion financiera de ahorro y créditos. Para alcanzar este propoésito, se plantearon los
siguientes objetivos especificos: (i) realizar un diagnoéstico de la situacion actual con respecto
a la rotacion de personal; (ii) identificar las causas de dicha rotacion en base a datos internos y
analisis cualitativo; (iii) establecer mejoras centradas en el disefio de un plan de Onboarding
estructurado y la implementacién de la metodologia OKR, incluyendo roles, responsables,
indicadores y metas clave; y (iv) llevar a cabo una evaluaciéon economica de la propuesta a
través del analisis de costos, beneficios y viabilidad financiera mediante indicadores como

VAN, TIR y B/C..

Se aplicd un enfoque aplicado y cuantitativo: levantamiento de parametros con RR.HH.,
Finanzas, Riesgos y Operaciones, construccion de costos por bloques (capacitacion, materiales,
RR.HH. y tecnologia) y modelamiento de beneficios por menor rotacion, menor morosidad,
mayor productividad y menos errores. Con una tasa efectiva anual del 12% y flujos mensuales,

se elabord el flujo econdémico.

Los resultados muestran costos totales de S/ 40,746.93 y beneficios anuales de S/ 92,970,
con un beneficio mensual promedio de S/ 7,747.50. Los indicadores arrojan VAN = S/
46,734.09, B/C =2.28 y TIR mensual =~ 15.71%, lo que evidencia la conveniencia del proyecto.
Se concluye que el modelo es viable para su implementacion y escalamiento progresivo,
recomendandose mantener la gobernanza de OKR, el seguimiento de indicadores y la gestion

del cambio para sostener los resultados.

Palabras clave: OKR, Onboarding, retencion.
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ABSTRACT

This thesis addresses the opportunity to improve productivity and operational quality in an
agency through the implementation of an integrated Onboarding and OKR model. The
diagnosis revealed gaps in goal alignment, staff turnover, delinquency, and operational errors;
therefore, the project proposed designing and economically evaluating an intervention to

standardize job initiation and results-based management.

The general objective was to develop a human talent retention model based on the OKR
method and the Onboarding process, in order to reduce staff turnover in a savings and credit
financial institution. To achieve this purpose, the following specific objectives were
established: (i) to conduct a diagnosis of the current situation regarding staff turnover; (ii) to
identify the root causes of turnover based on internal data and qualitative analysis; (ii1) to
establish improvement actions centered on the design of a structured onboarding plan and the
implementation of the OKR methodology, including roles, responsibilities, key indicators and
targets; and (iv) to carry out an economic evaluation of the proposal through cost-benefit
analysis and financial feasibility indicators such as NPV (Net Present Value), IRR (Internal
Rate of Return) and B/C (Benefit-Cost ratio).

An applied and quantitative approach was used: collecting parameters from HR, Finance,
Risk, and Operations; constructing cost blocks (training, materials, HR, and technology); and
modeling benefits from lower turnover, reduced delinquency, higher productivity, and fewer
errors. With a 12% effective annual rate and monthly cash flows, the economic model was

developed.

The results show total costs of S/ 40,746.93 and annual benefits of S/ 92,970, with an average
monthly benefit of S/ 7,747.50. The indicators yield NPV = S/ 46,734.09, B/C = 2.28, and a
monthly IRR = 15.71%, demonstrating the project’s profitability. It is concluded that the model
is viable for implementation and progressive scaling, with recommendations to maintain OKR

governance, indicator monitoring, and change management to sustain results.

Keywords: OKR, Onboarding, retention.
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INTRODUCCION

El presente trabajo aborda la problematica de la rotacion de personal en una institucion
financiera de ahorro y crédito ubicada en la ciudad de Arequipa. Este fendmeno genera costos
adicionales, afecta la estabilidad operativa y repercute en la calidad del servicio. Frente a ello,
se propone un modelo de retencion de talento humano basado en la aplicacion de los métodos
OKR (Objetivos y Resultados Clave) y Onboarding, orientado a fortalecer la permanencia y el
compromiso de los colaboradores mediante una gestion de objetivos mas clara y una

incorporacion laboral estructurada.

El Capitulo I presenta el planteamiento del problema, donde se describe la situacion actual
de la empresa, las causas de la rotacion de personal, la formulacion del problema, los objetivos
generales y especificos, la justificacion del estudio y las delimitaciones tematicas, espaciales y

temporales.

El Capitulo II expone el planteamiento metodologico. Se detalla el tipo, nivel y método de
investigacion, las técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion, asi como los métodos
de ingenieria que sustentan el disefio de la propuesta. Ademads, se precisa la poblacion y la

muestra de estudio, estableciendo la cobertura del analisis.

El Capitulo III desarrolla el marco tedrico y conceptual. En ¢l se abordan los fundamentos
sobre la gestion del talento humano, la retencion del personal, los principios del método OKR,

el proceso de Onboarding y las caracteristicas de las instituciones financieras.

El Capitulo IV contiene el diagnoéstico de la situacidon actual de la empresa. Se presentan los
datos generales de la organizacion, su estructura, mision y procesos, junto con la caracterizacion

del problema de rotacion de personal, sus causas y consecuencias organizacionales.

El Capitulo V desarrolla la propuesta de mejora basada en los métodos OKR y Onboarding.
Se describe el modelo disefiado, sus componentes, responsabilidades, procedimientos y

mecanismos de seguimiento.

Finalmente, el Capitulo VI presenta la evaluacion econdmica de la propuesta. Se analizan
los costos de implementacion y los beneficios esperados, calculando indicadores financieros
como el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR) y la relacion
Beneficio/Costo (B/C).
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1. CAPITULO I: PLANTEAMIENTO OPERACIONAL
1.1. Planteamiento del problema
1.1.1. Descripcion del Problema

En region sur del Perq, el sector financiero se encuentra en constante crecimiento. Una
empresa financiera en particular se especializa en atender principalmente a clientes de clase
media trabajadora. Estos clientes cuentan con medios solidos para respaldar sus solicitudes de
crédito, ya sea mediante activos o ingresos laborales. La empresa evalta a sus clientes segtn su
responsabilidad financiera, lo que se conoce como "récord crediticio". No obstante, trabajar en
el sector financiero puede resultar estresante. La empresa en estudio, con una trayectoria de mas
de dos décadas en la industria financiera, se encuentra actualmente enfrentando problemas

criticos en relacion con la gestion de su personal.

En los ultimos afos, la empresa ha experimentado un alarmante incremento en la tasa de
renuncias, que oscila entre el 50% y el 60%, especialmente entre los asesores y los jefes. Este
problema ha dado lugar a un aumento hasta del 6.0% en el indice de morosidad de la cartera
vencida durante el ultimo semestre del afio 2024. Esta tendencia negativa afecta tanto a la
empresa como a su personal, y sus consecuencias no son favorables para ninguna de las partes
involucradas. Este panorama ha llevado a pérdidas financieras que preocupan a los accionistas
de la empresa. Ademads, impacta directamente en los solicitantes de crédito, ya que el aumento

de la tasa de interés, como resultado de estos problemas, no beneficia a los clientes.

El problema también se extiende a los clientes, tanto aquellos con ingresos dependientes
como independientes. La empresa ha optado por contratar personal joven y sin experiencia,
ofreciéndoles salarios basicos, esta decision ha llevado al aumento de las tasas de interés con el
objetivo de mejorar la rentabilidad de la empresa. La falta de un plan de fidelizacion efectivo,
los contratos a corto plazo y la inestabilidad laboral resultante han contribuido a este escenario.
Ademas, la falta de una linea de carrera clara y la ausencia de un salario acorde con el costo de

vida actual en el pais complican aun mas la situacion.

Las causas subyacentes de esta problematica son diversas. La falta de un plan solido de
fidelizacion con los nuevos empleados provoca una falta de compromiso y valores en los recién
contratados. La llegada de nuevos empleados genera un ambiente laboral incomodo para todos

los trabajadores, y se evidencia una carencia de cultura organizacional en la empresa. Los
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procesos de seleccion y contratacion de personal no estan optimizados, lo que aumenta el riesgo

de contratar individuos con antecedentes problematicos o malas practicas.

Por parte de la empresa, la falta de una induccién adecuada para los nuevos empleados y la
comunicacion deficiente entre los lideres dificultan la capacitacion efectiva de los recién
llegados. Ademas, algunos nuevos empleados optan por falsear su experiencia laboral, lo que
contribuye a la alta rotacion y a un alto indice de abandono laboral. Las metas excesivamente
exigentes impuestas a los asesores, en conjunto con la inadecuacion de los salarios y las metas

en el contexto econdmico actual del pais, exacerban la situacion.

Los efectos negativos incluyen la falta de experiencia y conocimientos en el personal, lo que
se traduce en un aumento de la morosidad y pérdidas financieras recurrentes. La falta de
supervision adecuada de los clientes al otorgar créditos conduce a clientes morosos y aumentos
en la mora. Ademas, la contratacion de personal nuevo con malas practicas, como otorgar
créditos a amigos o establecer convenios irregulares con clientes, afecta negativamente a la

empresa.

La empresa enfrenta el riesgo de su cierre debido a la falta de organizacion y supervision en
la concesion de créditos. Se produce una pérdida de dinero constante debido a la falta de
supervision de los clientes al pagar sus cuotas. El personal nuevo contratado también contribuye
a estos problemas, lo que resulta en una menor retencion de clientes y un ciclo de vida de
clientes mas corto. La falta de comunicacion entre los asesores y los clientes genera problemas

de morosidad y aumenta la tasa de interés.

Para abordar este problema, se propone la implementacion de estrategias efectivas de
seleccion y contratacion de personal. Entre ellas se incluyen el uso del método OKR (Objetivos
y Resultados Clave) y la estrategia de Onboarding, con el objetivo de reducir la rotacién de
personal y garantizar la contratacion de empleados mas adecuados para el trabajo. Estas
estrategias tienen el potencial de mejorar significativamente el desempefio de la empresa en el
sector financiero de la region y restaurar la confianza de los accionistas, al tiempo que

benefician a los clientes al mantener tasas de interés mas bajas y un servicio de calidad.
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1.1.2. Formulacion del Problema

(Como desarrollar un modelo de retencion de talento humano en una institucion financiera
de ahorro y créditos basado en el método OKR y en Onboarding para reducir la rotacion de

personal?
1.1.3. Sistematizacion del problema

e CoOmo realizar un diagnodstico de la situacion actual de la empresa en estudio con

respecto a la rotacion de personal?
e ;Cuales son las causas de los problemas respecto a la rotacion de personal?

e ;Como establecer mejoras en base al método OKR y en el Onboarding para lograr la

retencion del personal en una Institucion financiera de ahorro y créditos?
e ;La propuesta de mejora es viable econdmicamente?
1.2. Objetivos de la investigacion
1.2.1. Objetivo General

Desarrollar un modelo de retencion de talento humano en una institucion financiera de
ahorro y créditos basado en el método OKR y en Onboarding para reducir la rotacion de

personal.
1.2.2. Objetivos Especificos

e Realizar un diagnostico de la situacion actual de la empresa en estudio con respecto

a la rotacion de personal.
o Identificar las causas de los problemas respecto a la rotacion de personal.

e Establecer mejoras en base al método OKR y en el Onboarding para lograr la

retencion del personal en una institucion financiera de ahorro y créditos.

e Llevar a acabo una evaluacion de la mejora propuesta a traves de indicadores de

rentabilidad.
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1.3. Justificacion del estudio
1.3.1. Justificacion Practica

Reduccion de costos: Uno de los problemas mas evidentes relacionados con la alta rotacion
de personal es el costo que implica reclutar y capacitar a nuevos empleados constantemente.
Una tesis que aborda este problema puede identificar areas donde se pueden hacer mejoras para

reducir estos costos.

Mejora de la eficiencia operativa: La rotacion de personal constante puede causar
interrupciones en las operaciones de la financiera. Implementar estrategias efectivas de
"Onboarding" y "ORK" puede ayudar a garantizar que los nuevos empleados se adapten
rapidamente a sus roles y sean mas efectivos en sus responsabilidades, lo que a su vez mejora

la eficiencia operativa.

También en la calidad del servicio al cliente: En el sector financiero, la calidad del servicio
al cliente es fundamental. La rotacién de personal puede afectar negativamente la calidad del
servicio. Una tesis que se centra en la retencion del personal puede llevar a una mayor

satisfaccion y lealtad de los empleados, lo que se traduce en un mejor servicio al cliente.
1.3.2. Justificacion Metodolégica

Una tesis centrada en la rotacion de personal y la aplicacion de métodos como el
"Onboarding" y "ORK" en una institucion financiera es adecuada y relevante porque aborda un
problema comun en muchas organizaciones, incluidas las financieras. La alta rotacion de
personal puede ser costosa y perjudicial para la eficiencia operativa, la calidad del servicio al
cliente y la estabilidad organizacional. Ademas, los métodos de "Onboarding" y "ORK" son

enfoques probados para mejorar la retencion de empleados y la productividad.
1.3.3. Justificacion Teorica

Generacion de Conocimiento: La tesis contribuira a la generacion de nuevo conocimiento
en el campo de la gestion de recursos humanos y la retencion de empleados en el sector
financiero. Esto enriquecerd la base de conocimientos académicos disponibles sobre estrategias

efectivas para abordar la rotacion de personal.
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Validacion Empirica: La investigacion proporcionara datos empiricos sobre la efectividad
de las estrategias de "Onboarding" y "OKR" en una institucion financiera especifica. Esto puede
servir como un caso de estudio valioso para otros investigadores y académicos que deseen

examinar la aplicabilidad de estas estrategias en diferentes contextos.

Referencia Académica: La tesis puede convertirse en una referencia académica para
estudiantes, profesores y académicos interesados en el tema de la rotacion de personal y la
gestion de recursos humanos. Puede utilizarse como fuente de informacion y citarse en

investigaciones futuras.
1.3.4. Justificacion Profesional y/o personal

Desarrollo de habilidades de investigacion: El proceso de investigacion necesario para llevar
a cabo una tesis ayuda al tesista a desarrollar habilidades criticas de investigacion, analisis y
resolucion de problemas. Estas habilidades son valiosas en una variedad de campos y son
transferibles a futuros trabajos y oportunidades académicas y también profundizacion del
conocimiento: Investigar y escribir una tesis implica sumergirse profundamente en un tema
especifico. Esto permite al tesista obtener un conocimiento especializado y detallado sobre un
area particular de interés. Esta experiencia enriquece su comprension y experiencia en ese

campo.
1.4. Delimitaciones
1.4.1. Delimitacion tematica

La problematica se centra en una empresa financiera en el sur de Pert en la ciudad de
Arequipa que enfrenta altas tasas de renuncias y abandono de personal, lo cual afecta
negativamente su desempeno financiero y aumenta la morosidad de los clientes. Las causas
incluyen la falta de un plan de fidelizacion, una débil cultura organizacional, procesos de
reclutamiento deficientes y metas poco realistas. Se propone abordar estos problemas mediante
la implementacion de estrategias de seleccion de personal mas efectivas, como la estrategia

ORK (posiblemente un error tipografico) y la estrategia de Onboarding.
1.4.2. Delimitacion espacial

El problema se concentra en la sucursal de Arequipa de la empresa financiera de ahorro y

créditos en estudio.
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1.4.3. Delimitacion temporal
Se realizara la investigacion se realizard en el periodo de cinco meses durante el afio 2025.
1.5. Hipotesis

Es probable que el modelo de retencion de personal propuesto logre la reduccion de rotacion
de personal aplicando el método OKR y el Onboarding en la institucion financiera de ahorro y

crédito.
1.6. Variables e indicadores
1.6.1. Variables
e Variable Independiente: Método OKR y Onboarding

El Método OKR (Objetivos y Resultados Clave) es una metodologia de gestion de objetivos
que se ha popularizado en empresas como Google. John Doerr, un inversor de capital de riesgo
y autor del libro "Measure What Matters", es uno de los principales defensores del método
OKR. Segun John Doerr, los OKR son "un sistema de establecimiento de objetivos simple que

ayuda a las empresas a mantenerse enfocadas y a trabajar juntas de manera efectiva'.

El Onboarding, por otro lado, es el proceso de integracion de nuevos empleados en una
organizacion. Un autor que ha abordado este tema es Talya N. Bauer, cuyo trabajo se encuentra
en diversas publicaciones relacionadas con recursos humanos. El Onboarding se refiere a las
actividades y programas disefiados para ayudar a los nuevos empleados a familiarizarse con la
cultura, las politicas y las expectativas de la empresa, asi como a adquirir las habilidades y

conocimientos necesarios para desempefiar su trabajo de manera efectiva.
e Variable Dependiente: Rotacion de personal

La rotacion de personal, segiin Gary Dessler en su libro "Gestion de Recursos Humanos", se
define como "el flujo de empleados que entran y salen de la organizacion en un periodo
determinado de tiempo". Esta métrica representa el movimiento de empleados dentro de una
empresa e incluye tanto las salidas voluntarias como las involuntarias, lo que puede afectar

significativamente la estabilidad y el rendimiento de la organizacion.
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Tabla 1
Operacionalizacion de la Variable Independiente.
Variables Dimensiones Indicadores
Planificacion Identificar los objetivos estratégicos
Métod Formulacion Indicadores estratégicos
OI?I(Q 0 Comunicaciéon  Difusion de informacion
. y alineacion Métricas para alcanzar los objetivos
Variable . Ejecucion Plan de ejecucion
Independiente: Lineamientos de seleccion de personal
Método OKR y Planificacién e P
. Plan de capacitacion
Onboarding . - -
. Orientacion Establecer de programa de Induccion
Onboarding — . o
Entendimiento  Medidas de seguimiento
= Establecer KPI (evaluar rendimiento)
Integracion

Medir la satisfaccion laboral

Nota. Dimensiones e Indicadores de la variable Independiente: Método OKR y Onboarding.

Elaboracion propia, 2025.

Tabla 2
Operacionalizacion de la Variable Dependiente.
Variables Dimensiones Indicadores
. Resultados de evaluacion de desempefio del
Desempefio laboral
personal
Cumplimientos de metas Cantidad de metas cumplidas exitosas
Ambiente laboral Nivel de satisfaccion
Variable Jornadas laborales Cantidad de dias trabajados
Dependiente: Ausentismo laboral Tasa de dias ausentes por parte del personal
Rotacion de Clima laboral Relacion entre colaboradores
personal Quejas y reclamos Cantidad de queja o reclamos

Proceso de seleccion,
contratacion y reclutamiento
de personal

Tiempo del proceso

Eficiencia del proceso

Oportunidad de crecimiento

Cantidad de personal ascendido de puesto

Nota. Dimensiones e Indicadores de la variable Dependiente: Rotacién de personal.

Elaboracion propia, 2025.
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2. CAPITULO II: PLANTEAMIENTO METODOLOGICO
2.1. Disefio de la Investigacion

Hernandez y Mendoza (2018), en su libro "Metodologia de la Investigacion", describe el
enfoque no experimental como aquel en el cual el investigador no manipula deliberadamente
las variables independientes ni controla las condiciones en las que se recogen los datos. En otras
palabras, en la investigacion no experimental, el investigador no interviene directamente en la
asignacion de sujetos a grupos de control y experimental, ni manipula variables para observar
efectos causales, el corte transversal, segin Roberto Herndndez Sampieri, implica la
recopilacion de datos de una muestra de sujetos en un unico punto en el tiempo para analizar la

situacion o caracteristicas de una poblacidon en ese momento particular.

Un disefio de investigacion no experimental y de corte transversal puede ser util como un
primer paso para comprender la problematica de la rotacion de personal en esta financiera con

alto indice de rotacion.
2.2. Tipo de Investigacion

Segun Hernandez y Mendoza (2018), un reconocido autor en el campo de la investigacion,
la investigacion aplicada se refiere a un tipo de investigacion que tiene como objetivo abordar
problemas especificos del mundo real o aplicar los resultados de la investigacion en situaciones
practicas, la investigacion aplicada, se centra en la aplicacion de los conocimientos adquiridos
a problemas o situaciones practicas en el mundo real. Su objetivo es resolver problemas
especificos o mejorar procesos existentes. Esta investigacion busca proporcionar soluciones

concretas y practicas para situaciones del mundo real.

Una investigacion aplicada en esta financiera con alto indice de rotacion de personal puede
ser una estrategia eficaz para entender y abordar este problema critico. Al obtener datos
concretos y basados en evidencia, la organizacion puede tomar medidas especificas y orientadas
a resultados para mejorar la retencion de empleados y, en ultima instancia, fortalecer su

operacién y su posicion en el mercado.
2.3. Nivel de la Investigacion

La investigacion descriptiva segun Hernandez y Mendoza (2018) se enfoca en la descripcion

detallada de fendmenos, situaciones o variables, sin buscar explicaciones o relaciones causales.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




A B UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

Este tipo de investigacion es fundamental para comprender y documentar aspectos especificos

de un tema antes de profundizar en investigaciones correlacionales o explicativas.

Aplicar un nivel de investigacion descriptivo en esta financiera con un alto indice de rotacion
de personal es un paso inicial importante para comprender completamente el problema y
recopilar datos solidos sobre la situacion actual. Esto proporcionara una base solida para tomar
decisiones informadas y disefiar estrategias efectivas para abordar la rotacion de personal en la

organizacion.
2.4. Método de la Investigacion

El método deductivo en la investigacién implica razonar de lo general a lo particular,
partiendo de premisas o principios generales para llegar a conclusiones especificas. Roberto
Hernandez y Mendoza (2018) en su libro presentado “Metodologia de la Investigacion", el

enfoque deductivo es una parte comun de la metodologia de investigacion en general.

Aplicar en esta financiera con alta rotacion de personal, la aplicacion del método deductivo
se revela esencial para comprender y abordar este problema de manera sistematica. Este
enfoque permite formular hipotesis fundamentadas en teorias de gestion de recursos humanos
y psicologia organizacional, lo que proporciona una base solida para la investigacion. Ademas,
facilita la evaluacion de las politicas de recursos humanos existentes en relaciéon con estas
teorias, identifica factores cruciales que influyen en la rotacion, emplea un razonamiento logico
para llegar a conclusiones especificas, y permite el diseio de estrategias de retencion
personalizadas. Finalmente, implica la recopilacion y el andlisis de datos para verificar la
validez de las hipdtesis, brindando una base objetiva para la toma de decisiones y la mejora

continua en la financiera.
2.5. Levantamiento de informacion
2.5.1. Técnicas
e Observacion documental

Segun Hernandez y Mendoza (2018) en su libro "Metodologia de la Investigacion", es una
técnica de investigacion que implica la revision y andlisis de documentos escritos, registros,

archivos, informes, y cualquier tipo de material escrito o textual que sea relevante para la
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investigacion. Esta técnica se utiliza para recopilar informacion que ya ha sido registrada o

documentada previamente por terceros.
e Observacion presente/directa

Segun Hernandez y Mendoza (2018) en su libro "Metodologia de la Investigacion", es una
técnica de investigacion que implica la recoleccion de datos a través de la observacion directa
de eventos, situaciones o comportamientos en tiempo real. En contraste con la observacion
documental, donde se analizan documentos previamente registrados, la observacion presente se
lleva a cabo de manera activa y directa en el lugar donde ocurren los eventos que se estan

estudiando.
e [Entrevista

Segun Hernandez y Mendoza (2018) en su libro "Metodologia de la Investigacion", la
entrevista es una técnica de recoleccion de datos que involucra una interaccion directa entre el
investigador y el entrevistado, donde se hacen preguntas especificas con el proposito de obtener
informacion detallada y significativa sobre un tema o fendmeno de investigacion. Las
entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas o no estructuradas, y son utiles para
obtener perspectivas, opiniones, experiencias y conocimientos de los participantes, lo que

facilita la comprension profunda de los temas investigados
2.5.2. Instrumentos

e Guia de observacion documental

Hernandez y Mendoza (2018) sugieren la importancia de utilizar este instrumento en la
investigacion. La observacion documental consiste en la revision y analisis de documentos
escritos, registros, archivos, y cualquier tipo de material textual relacionado con el tema de
investigacion. La guia es fundamental para recopilar informacion ya registrada previamente por

terceros y complementar la investigacion con datos relevantes de forma ordenada.
¢ Guia de observacion presente

Hernandez y Mendoza (2018) enfatizan la importancia de la observacion directa como una
técnica de recoleccion de datos que implica la presencia fisica del investigador en el lugar donde

ocurren los eventos o fenémenos de estudio. La guia como instrumento permite al investigador
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capturar informacién de manera inmediata y contextualizada, siendo especialmente util en
investigaciones que requieren una comprension profunda de comportamientos, interacciones

sociales o eventos en su entorno natural.
e Entrevista semiestructurada

Hernandez y Mendoza (2018) describe la entrevista semiestructurada como una técnica de
recoleccion de datos que combina elementos de estructura y flexibilidad. En este tipo de
entrevista, el investigador tiene una lista de temas o preguntas generales predefinidas, pero
permite la libertad para explorar temas adicionales o seguir nuevas lineas de indagacion segiin
las respuestas del entrevistado. La entrevista semiestructurada busca obtener informacion

profunda y rica al tiempo que mantiene cierta organizacion en la recopilacion de datos
2.6. Métodos de ingenieria a aplicarse
e OKR
e Onboarding
¢ Gestion de Talento Humano
e Matriz de decisiones
e Diagrama Causa-efecto
e Arbol de problemas
e Frecuencias y estadistica descriptiva
e Tablas de datos
e Graficos de tendencia

e Analisis de data cuantitativa
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2.7. Cobertura de estudio
2.7.1. Poblacion

La empresa objeto de estudio cuenta con una extensa red de oficinas que abarcan un total de
95 sucursales, distribuidas estratégicamente en todo el territorio de Perti. En particular, en la
region de Arequipa se encuentran operativas 5 oficinas distribuidas en toda la region, una de

las cuales se ubica en el corazon mismo de la ciudad de Arequipa.
2.7.2. Muestra

La eleccion de una de las oficinas de la ciudad de Arequipa como el lugar de desarrollo de
la investigacion se basa en consideraciones de conveniencia y accesibilidad a la informacion.
Esta sucursal en particular se identifica como la mas adecuada debido a su accesibilidad y

disponibilidad de datos relevantes para el estudio.
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3. CAPITULO III: MARCO TEORICO
3.1. Antecedentes de la investigacion

Pardo (2020) “Gestion de calidad y retencion del talento humano en la empresa Saga

Falabella Surquillo”, Universidad Cesar Vallejo, Callao, Peru.

Se establece el objetivo general de la investigacion, que es determinar la relacion entre la
gestion de calidad y la retencion del talento humano en la empresa Saga Falabella Surquillo. Se
explica la importancia de la investigacion, destacando que los colaboradores a menudo
demuestran desmotivacion y poco compromiso con los objetivos institucionales. Se enfatiza la
necesidad de establecer la relacion entre la gestion de calidad y la retencion del talento humano
para disefiar estrategias motivacionales y evitar la rotacion del personal. También se menciona

el objetivo de proporcionar oportunidades de desarrollo profesional y social.

Davila y Sialer (2021), “Salario emocional y retencion del talento humano en una empresa

agroexportadora”, Universidad Cesar Vallejo, Lima, Peru.

Esta investigacion se enfocd en determinar la relacion entre el salario emocional y la
retencion del talento humano en una empresa agroexportadora en Lima. Se llevo a cabo un
estudio aplicado de naturaleza correlacional y cuantitativo, utilizando una encuesta validada
por expertos. Los resultados revelaron una correlacion positiva muy alta entre el salario
emocional y la retencion del talento humano, respaldada por analisis estadisticos significativos.
Especificamente, se encontraron correlaciones positivas altas entre la dimension de
remuneracion y las condiciones laborales con la retencion del talento humano. Estos hallazgos
destacan la importancia del salario emocional en la retenciéon de empleados en la empresa

agroexportadora en Lima en 2021.

Condezo (2022), “Sistema de compensacion y retencion del talento humano en la agencia

528 de MIBANCO”, Universidad de Huanuco, Huanuco, Peru.

Esta tesis se enfocd en investigar la relacion entre el sistema de compensaciones y la
retencion del talento humano en la Agencia 258 de MIBANCO en Hudnuco. Utilizando una
metodologia que incluy6 la aplicacion de instrumentos de investigacion, los resultados
demostraron una estrecha relacion entre estas variables, respaldada por un estadigrafo de
Pearson de 0.753. Estos hallazgos se alinearon con la literatura internacional, nacional y local,

fortaleciendo la validez de la investigacion. La teoria respaldada sugiere que los sistemas de
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compensacion motivan a los trabajadores y los hacen sentir mas identificados con sus tareas,
reduciendo asi la probabilidad de abandonar la empresa. Como recomendacion, se propone que
la Agencia MIBANCO incluya aspectos en sus politicas de compensacion que fomenten la
relacion y convivencia laboral entre los empleados, ademds de establecer alianzas con una
universidad para implementar estas recomendaciones. En conclusion, esta investigacion
respalda la relacion directa entre el sistema de compensaciones y la retencion del talento

humano, cumpliendo con los objetivos planteados.

Benitez (2022), “Desarrollo Profesional y la Retencion del Talento Humano en una

Institucion Financiera”, Universidad Cesar Vallejo, Piura, Perti.

Esta investigacion se centrd en analizar la relacion entre el desarrollo profesional y la
retencion del talento humano en una institucion financiera en Ecuador. La metodologia
empleada fue cuantitativa y de tipo basica, con un disefio no experimental y corte transversal
correlacional, utilizando encuestas como método de recopilacion de datos. Los resultados
destacan la significativa relacion positiva entre el desarrollo profesional y la retencion del
talento humano, respaldada por un nivel de significancia inferior a 0,05 y un coeficiente de
correlacion de Spearman de ,569. La conclusion principal es que las acciones destinadas al
fortalecimiento de las habilidades profesionales de los colaboradores influyen positivamente en
su satisfaccion laboral y en la retencion del talento humano. Estos hallazgos son de gran
relevancia para la institucion financiera en Ecuador, ya que pueden guiar sus estrategias de

retencion y desarrollo del personal de manera efectiva.

Misagel (2021), “Salario Emocional y Retencion de Talento Humano en Millenials de una

empresa del rubro previsional”, Universidad San Ignacio De Loyola, Lima, Pert.

El proposito de esta investigacion se centrd en analizar las variables de salario emocional y
retencion del talento humano en la generacion Millennial en una empresa de rubro previsional
en Lima Metropolitana, abordando la problematica de retener eficazmente a esta generacion
debido a sus necesidades y estilo de vida especificos. El objetivo principal fue determinar si
existe una relacion entre el salario emocional y la retencion de talento humano en esta
generacion, utilizando un enfoque cuantitativo y descriptivo con cuestionarios aplicados a la
poblacion de interés. Los resultados destacaron una relacion positiva considerable respaldada
por el coeficiente de Rho de Spearman, subrayando la importancia de ofrecer beneficios no

monetarios como parte del salario emocional para mantener y mejorar la retencion del talento
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humano en los Millennials en la empresa de rubro previsional en Lima Metropolitana. En
conclusion, este estudio resalta la relevancia de adaptar estrategias de retencion especificas para

esta generacion en particular.

Villalobos (2021), “El Onboarding y su relacion con el desempefio laboral de los

colaboradores de alma”, Universidad Sefior de Sipan, Chiclayo, Pert.

La tesis se centra en investigar la relacion entre el proceso de Onboarding y el desempeino
laboral de los colaboradores en Alma Perti, ubicada en Chiclayo. Se reconoce la importancia
crucial del Onboarding en la integracion efectiva de nuevos empleados y su influencia en el
desempefio laboral. A través de una metodologia basica, descriptiva y correlacional, se
aplicaron cuestionarios a 30 colaboradores, cuyos resultados revelaron un alto nivel de
satisfaccion con el Onboarding y su relacion con la retencion en la organizacion. Sin embargo,
se concluye que, aunque el Onboarding contribuye significativamente a la satisfaccion, no
garantiza ni predice de manera directa el desempefio laboral. En resumen, se destaca la
importancia de una gestion efectiva del Onboarding para la retencion de colaboradores, con una

relacion moderada con el desempefio laboral.

Ramirez (2022), “Estrategias que promuevan la intencion de permanencia de los
trabajadores Millennials en organizaciones del sector financiero de Chiclayo, 20217,

Universidad Catoélica Santo Toribio De Mogrovejo, Chiclayo Pert.

La tesis se enfoca en abordar la elaboracion de estrategias para la retencion de colaboradores
Millennials en entidades financieras de Chiclayo, reconociendo la importancia de comprender
las expectativas y perspectivas Unicas de esta generacion en el ambito laboral y la alta rotacion
que enfrentan. Se destaca la problematica de que las estrategias tradicionales pueden no ser
efectivas para retener a los Millennials en este sector. A través de una encuesta aplicada a 120
trabajadores jovenes, se obtuvieron resultados que resaltan la importancia que los Millennials
otorgan a la buena reputacion de la empresa, el ambiente social en el trabajo, horarios flexibles
y comodidad en las instalaciones. Ademas, se subraya la necesidad de ofrecer oportunidades de
crecimiento, reconocimiento y un equilibrio adecuado entre la vida personal y profesional para
retener a esta generacion en el sector financiero. En resumen, la investigacion enfatiza la
adaptacion de estrategias de retencion a las expectativas y necesidades especificas de los

Millennials en el ambito financiero
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Pecsen (2023), “Estrategias de talento humano para mejorar el proceso de Onboarding en el

centro de empleo region Lambayeque”, Universidad Sefior de Sipan, Lambayeque, Peru.

La investigacion se centra en la determinacion de estrategias de Talento Humano para
mejorar el proceso de Onboarding en el Centro de Empleo Regiéon Lambayeque en 2020,
reconociendo la importancia crucial de abordar este tema para la permanencia y eficiencia de
los trabajadores en la organizacion. Utilizando una metodologia cuantitativa y descriptiva que
incluy6 encuestas y cuestionarios, se identificd que el proceso de Onboarding tenia un nivel
alto de desaprobacion debido a su ejecucion inadecuada, lo que afectaba la estadia de los
trabajadores. Se resaltd la carencia de estrategias de Talento Humano como factor
contribuyente. Las conclusiones enfatizan la necesidad de validar las estrategias propuestas
basadas en el Talento Humano y su potencial para mejorar el proceso de Onboarding y la

retencion de empleados en el Centro de Empleo Region Lambayeque.

Pomares (2021) “Planeando y ejecutando los objetivos empresariales: método OKR como

catalizador del desempefio organizacional”, Gerencia Libre, Bogota, Colombia.

La investigacion se enfoca en el andlisis del método OKR y su impacto en el desempefio
organizacional. Se destaca la relevancia de este método en la gestion empresarial, siendo
adoptado por muchas empresas lideres. En el marco tedrico se explican en detalle las
caracteristicas y conceptos clave del método OKR, su importancia en la medicion del
desempefio organizacional y ejemplos de empresas exitosas que lo han implementado. La
metodologia se basa en una investigacion cualitativa y analitica, utilizando fuentes de
informacion académica. Los resultados resaltan la importancia del método OKR como una
herramienta fundamental para mejorar el desempefio organizacional, respaldados por evidencia
empirica. En conclusion, se subraya la importancia del método OKR en la gestion empresarial

y su capacidad para impulsar mejoras en el desempeno organizacional.
3.2. Marco tedrico conceptual
3.2.1. Gestion del Talento Humano

De acuerdo con Ramirez et al. (2019) si bien la gestion organizacional ha cambiado
recientemente su vision estratégica, la gestion del talento humano (GTS) en sus primeros anos
indico el estado alcanzado de las actividades realizadas por el personal manteniéndose constante

en los métodos de gestion de personas en el sector industrial. En esta misma linea afiaden los
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autores que el entorno empresarial, la transferencia de modelos y técnicas corporativas,
rentables y no lucrativas, son las causas de los cambios globales a los que se enfrentan las

empresas del carbon a diario.

Por otro lado Maxwell (2016), Cuesta S.A. (2015), Schuler y Tarique (2012) y Coff y
Kryscynski (2011) se basan en la idea de que las personas son talentos mas que recursos que
pueden utilizarse, segiin sea necesario con potencial de crecimiento, aplicacion y contribucion;
los GTH, explican los autores, son acciones que las personas realizan en un area especifica
utilizando sus competencias para fortalecer procesos de desarrollo, proyectar y crear mejores
circunstancias tanto para el individuo como para el grupo dentro de un entorno organizacional;
en América Latina fue visto como un método de trabajo con personas, cuyo objetivo se basaba
en el diagndstico de funciones, evolucionando hasta convertirse en una herramienta confiable
de gestion estratégica para brindarle al lider la informacidén que necesita para tener rumbo.

adecuados para las actividades productivas de la organizacion.

Segun recientes estudios realizados a nivel internacional en el 4ambito del talento humano
por ManpowerGroup (2018), se pone énfasis en el significado de la gestion y su impacto social
tanto en el sector real como en sus medios externos, asi como en la escasez de talento a nivel
global, que ha alcanzado su valor mas alto en los tltimos 12 afios, equivalente al 45%; ante la
necesidad de nuevas habilidades, una fuerza laboral que envejece, un mercado laboral cada vez
mas ajustado y las situaciones politicas, econdmicas y sociales que viven las organizaciones, es
fundamental desarrollar estrategias que permitan al negocio consolidar sus objetivos utilizando

el talento humano.
3.2.2. Retencion de Talento Humano

La retencion del personal es un problema como refiere Gonzales (2009) como una guerra de
talentos a raiz de la escasez de mano de obra para muchos puestos cualificados; uno de los
activos empresariales mas valiosos es la necesidad de conocimiento, que ya no se limita solo a
puestos técnicos especificos sino también a una necesidad organizacional compartida que puede
conducir a una ventaja competitiva; los hallazgos permiten confirmar que no existen estrategias
formales de retencidon de personal, al mismo tiempo que ponen en duda su utilidad y ambito de

aplicacion e imaginan una nueva realidad laboral: la movilidad laboral constante y erratica.

Por su parte Bibble (2001) expresa que la forma en que se percibe a los empleados en las

organizaciones ha cambiado; las organizaciones consideran que los empleados cualificados son
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la diferencia entre ganar y perder; cuando la cuestion de mantener al "personal clave" es el foco
de las organizaciones de alto desempefio en el siglo XXI, esta nueva concepcion da como

resultado el surgimiento de una nueva relacion laboral.

Asi pues, la cuestion de la retencion del personal como afirman Ban et al. (2003) y Cavana
et al. (2007), se ha convertido en una de las mas importantes y tanto las organizaciones del
sector publico como el privado enfrentan desafios con sus departamentos de recursos humanos
(RR.HH.); el problema se agrava por la escasez de trabajadores con las habilidades necesarias
para manejar el conjunto Unico de desafios tecnologicos del mercado laboral moderno; debido
a este entorno, las empresas prestan especial atencion a retener a sus empleados clave o
"estratégicos", brindandoles las herramientas que necesitan para comprometerse y persuadirse

a permanccer.

En este sentido, la investigacion realizada en organizaciones australianas por Sheehan et al.
(2006) enfatizan la necesidad de un mayor compromiso del departamento de RRHH para atraer
y retener a los empleados, haciendo de esta tarea el nuevo enfoque estratégico que el
departamento de RRHH debe adoptar y desarrollar en el futuro; la posibilidad de que un
empleado negocie su servicio es posible gracias al aumento de la demanda de trabajadores
calificados; el paradigma de la relacion entre empleado y empleador ha cambiado en el siglo
XXI donde se procura que haya un buen trabajo por parte del empleado y contaré con el cuidado

del empleador, era la base del contrato anterior, que tenia un equilibrio de poder desigual.
3.2.2.1.Rotacion de personal

Refiere Gonzales (2009) que la "rotacion de recursos humanos" se refiere al movimiento de
empleados dentro y fuera de una organizacion; el nimero de personas que entran y salen de la
organizacion define este intercambio; de este modo la organizacién, como sistema abierto, se
caracteriza por el flujo constante de personas que requiere para ampliar sus operaciones y
producir resultados. Ante esto, afiade Gonzales, la literatura sobre el tema ha sugerido una
variedad de “acciones estratégicas” para evitar que dicha rotacion se intensifique o pierda el

control.

Como afirma Gonzales que existen muchas divisiones y clasificaciones en este ambito,
muchas de las cuales estan relacionadas o enfocadas al tema puramente econdomico; sin

embargo, el objetivo de este articulo no es desarrollar una critica de los criterios de estas
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clasificaciones, sino considerar la eficacia y viabilidad de su objetivo comun: la retencion del

personal.
3.2.2.2.Estrategias de retencion de personal
Segun Gonzales (2009) se dan las siguientes estrategias:
e Planes financieros

- Cuentan con ventajas fiscales; esta estrategia de negocio se refiere a los beneficios
que ofrece la empresa a los empleados y sus familias. Ademas de las ayudas al
estudio en el nivel de educacion superior y los cursos de formacion, también se trata
de facilidades de crédito para vivienda, vehiculos y libres inversiones. Este plan
también incluye beneficios de salud adicionales como seguro de vida, beneficios por
discapacidad y polizas de medicamentos prepagos.

- Los bonos son incentivos. Esta estrategia explica las bonificaciones otorgadas a los
empleados por los resultados mostrados en la ejecucion de su trabajo, tipicamente
medidos a través de indicadores o por antigiiedad. En algunos negocios, ademas de
los bonos especiales, se otorgan bonos extralegales o se ponen en marcha planes de
comisiones para los vendedores.

- Politicas salariales. Aqui, el énfasis estd puesto en los salarios como tactica de
retencion pagando a los trabajadores més que el salario minimo legal vigente
(SMLV). La mayoria de las empresas realizan andlisis comparativos de mercado en
un esfuerzo por nivelar los salarios de los empleados o elevarlos por encima de
puntos de referencia como el IPC o la curva salarial del mercado.

- Pago variable. Esta estrategia incluye salarios variables. Salarios con compensacion
flexible. Para preservar los recursos, una parte de los ingresos de los ejecutivos se

desaliniza.

e Estrategias no monetarias

- Capacitacion. Esta tactica incluye planes de capacitacion y capacitacion,
capacitacion contintia dirigida, desarrollo de habilidades y becas de estudio.
- Calidad de existencia. Todo lo relacionado con flexibilidad horaria para hacer

diligencias, permisos especiales, iniciativas de bienestar de los empleados como
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convenios, espacios de trabajo adecuados o mejoras a los mismos, servicios extras
y conmemoraciones de ocasiones especiales se puede encontrar aqui.

- Planeando la propia carrera. Este plan cubre los planes de carrera propiamente
dichos y los ascensos, asi como la oportunidad que las empresas brindan a su
personal para avanzar dentro de la empresa.

- Procedimiento de entrada. Tenga en cuenta estrategias para cerrar la brecha entre
los requisitos para el puesto y los candidatos internos que pueden cubrirlos.
Considerar contratar solo a personas que se ajusten a los perfiles previamente
establecidos y exigirles que participen en el proceso de induccidén y capacitacion
como otra opcion.

- Un entorno de oficina. Esta tactica pasa por vigilar el entorno laboral y desarrollar
planes para mejorarlo, asi como dar a los empleados un sentido de pertenencia y
"familia". ".

- Integrando a la familia. La empresa fomenta las actividades familiares, el trabajo en
equipo, las becas que se les ofrecen y las escapadas divertidas.

- Un trabajo seguro. Esta estrategia incluye relaciones a largo plazo con el empleado,
asi como conexiones directas por un periodo de tiempo predeterminado o
indefinidamente.

- Estrategia de transicion. La planificacion y los procedimientos utilizados por las
empresas para sustituir empleados estan cubiertos por el plan de sucesion. Dado que
el plan tiene como objetivo ayudar a las personas a seguir carreras administrativas
y avanzar a puestos superiores, también estd relacionado con el desarrollo de
personas importantes dentro de la organizacion.

- Reconocimiento. esta estrategia Incluye espacios para el reconocimiento publico del
personal, que tipicamente se materializa con un beneficio monetario o algun otro
tipo de beneficio afectivo o simbdlico.

- Un sentimiento de pertenencia. En esta situacion, el objetivo es que el empleado
sienta lealtad y apego tanto a la empresa como a su trabajo.

- tareas dificiles anteriores. Los elementos de esta estrategia incluyen desafios
laborales, tareas orientadas a la mejora continua de los lideres y enriquecimiento del
puesto. El objetivo es asegurarse de que el empleado siempre tenga algo extra que

ofrecer y darle la sensacion de que su trabajo agrega valor.
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- Administracion del conocimiento. Para gestionar el conocimiento de los empleados,
la empresa.

- Pensamiento sobre la ley. Se entiende como la formacion impartida a los
trabajadores como pago por su permanencia en la empresa durante un tiempo

determinado.

Figura 2
Planes de retencion y personas claves
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Nota. Adaptado de “Estrategias de retencion del personal. Una reflexion sobre su efectividad
y alcances” por D. Gonzales, 2009.

Tabla 3
Estrategias monetarias de retencion del personal

CATEGORIAS PROPOSICIONES AGRUPADAS POR TEMAS
* Auxilio de transporte
* Ayuda para estudios universitarios y cursos para el desarrollo
Beneficios econémicos del empleado
(49) * Beneficios economicos para el grupo familiar y el empleado
» Facilidades de crédito libre inversion
* Préstamos para vivienda y vehiculo
* Aumento salarial o contraprestacion en bonos
* Beneficios extralegales
* Bonificaciones especiales como al final de cada afio y por
Bonificaciones - cumpleafios
incentivos (49) * Premios al mejor empleado
* Prima extralegal
* Primas extralegales
* Reconocimiento economico de los accesos
» Salario minimo superior al SMLV
* Mirar la curva salarial y tratar de que los salarios sean muy
establecer dentro de lo que se manejé en el mercado.
* Nivelacion de la escala salarial

Politicas salariales (21)
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* Estudios de equidad para revisar como esta cada persona con
respecto a los demas, teniendo en cuenta el desempefio y sus
competencias.

* Aumento salarial muy buen pago dentro del sector

Compensacion variable ., . e .
P » Compensacion variable, flexibilidad en el salario

10)
Compensacion flexible » Compensacion flexible para no afectar la rete fuente del
(desvalorizacion) (2) empleado

* Beneficios y condiciones de cultura
* Buen ambiente laboral
Clima laboral (8) - Gerencia de puertas abiertas: El fin es que la gente se sienta
bien y contenta
* Monitoreo del clima organizacional
* Becas para trabajadores e hijos
* Actividades de socializacion con familias
Integracion Familiar (8)q * Diversos programas no solo dirigidos a los trabajadores sino
también a las familias de los trabajadores.
* Vacaciones recreativas
* Vinculacion directa
* Clausula de permanencia minima
* Plan de sucesion
Plan de sucesion (6) * Planes de reemplazo, carreras administrativas dentro de la
organizacion
* Consolidacion de la cultura por medio de espacios de
reconocimiento
Reconocimiento (5) * Reconocimiento publico al personal/a través de cartas de
felicitacion, reconocimiento en publico del mejor trabajador, al mas
comprometido)
* Crear un sentido de pertenencia
Sentido de pertenencia (2) * Tratar de proveer significado a los empleados para que se
adhieran al prop6sito mayor
* Enriquecimiento del cargo
* Retos en el trabajo
* Tareas desafiantes en las que se busca que los lideres de
proceso hagan mejoramiento continuo sin desviarse de los objetivos
* Desarrollar procesos de gerenciamiento del conocimiento,
proceso de aprendizaje y de gerencia de tecnologia (asegurar que el
conocimiento de los puestos criticos - impactan la organizacion)
* Capacitacion en contraprestacion de permanencia minima en la
empresa

Estabilidad

Tareas desafiantes (3)

Gestion del conocimiento

)

Contraprestacion legal (2)

Nota. Adaptado de “Estrategias de retencion del personal. Una reflexion sobre su efectividad

y alcances” por D. Gonzales, 2009.
3.23. OKR

Con transparencia y seguimiento basado en datos, una estrategia OKR fomenta el enfoque y
la alineacion. Los equipos pueden concentrarse en los resultados en lugar de en la produccion
gracias a los OKR, lo que fomenta la aceptacion de los empleados de objetivos y planes mas

ambicl0so0s.
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El marco OKR incluye lo siguiente.
e Metas: los equipos y las organizaciones deben compartir metas definidas y motivadoras.

e Resultados clave: Resultados que son desafiantes pero factibles, lo que permite a los

equipos compararlos con el objetivo.

¢ Iniciativas: un grupo crucial de actividades y acciones que pueden impulsar los resultados

descritos en los resultados clave.
3.2.4. Onboarding

Tal como senala la Universidad Panamericana IPADE Business School (2019) el
Onboarding es una practica que tiene como objetivo acelerar la integracion del capital humano
a la institucion o empresa; se concentra en la orientacion de los nuevos empleados para
ayudarles en su adaptacion y familiarizarlos plenamente con la cultura corporativa; la
incorporacién sirve como un medio para alentar al nuevo capital humano a comprender cada

faceta de su trabajo y se puede realizar si:

Se completa el trabajo dentro de los parametros del puesto.

e Siel empleado se siente apreciado por la organizacion y por tus compaiieros de trabajo.
e Los siguientes son algunos de los principales objetivos de la incorporacion.

e Haga de su lugar de trabajo un lugar acogedor para los nuevos empleados.

e Promover una comprension profunda de las funciones y procedimientos dentro del

compaiiia.

e Ayudar a generar una comprension y un arraigo para las metas y valores de la. cultura de

la empresa.

De esta manera, los nuevos miembros del equipo pueden establecer rapidamente relaciones
positivas con sus compaieros de trabajo y superiores. Para lograr una integracion perfecta, esto
fomenta un sentido de pertenencia dentro de la organizacion. Como resultado del uso de este

sistema, los siguientes negocios han disminuido:

e Faltas de comunicacioén en la colaboracion.
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e Competencia sana.
e Renuncias temporales.
3.2.5. Intermediarios Financieros

Son instituciones que como afirma Tenjo (2002) se especializan en actuar como
intermediarios entre entidades econdmicas que quieren pedir dinero prestado y entidades que
quieren ahorrar o invertir su dinero; generalmente se obtiene financiamiento a corto plazo (a
través de cuentas corrientes, depoésitos, etc.) y transferidos durante un periodo prolongado de

tiempo (emision de préstamos, compra de acciones, bonos, etc.).

Explica Tenjo que es posible que alguien que necesita dinero pida un préstamo directamente
a un amigo o familiar sin la ayuda de un tercero, pero en la mayoria de los casos, los
intermediarios financieros facilitan este trabajo conectando a un gran nimero de participantes
y proporcionandoles garantias. Ambas partes son ahorradoras y prestatarias. El margen de
intermediacidn, que se deriva de la diferencia entre la tasa de interés que los intermediarios
ofrecen a los ahorradores y la que piden a los prestatarios, sefiala el autor, es un beneficio que
reciben los intermediarios a cambio de realizar esta funcidn. Si bien este es el papel fundamental
de estos intermediarios, a medida que han ido creciendo con el tiempo, las tareas que realizan

se han vuelto mas variadas y complejas.
Los intermediarios financieros, sefiala Tenjo (2002) ofrecen dos categorias de servicios:

e Al diversificar la cartera, reducen el riesgo asociado con diversos activos y mueven
suficiente dinero para permitirles comprar activos a cualquier valor nominal que un

individuo no podria.

e Lo hacen capturando ahorros a corto plazo y transfiriéndolos a los prestatarios durante un

periodo mas largo, cubriendo las necesidades de prestamistas y prestatarios.
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4. CAPITULO IV: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
4.1. Datos generales de la empresa en estudio
4.1.1. Origen

La Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes S.A., es una institucion financiera peruana
orientada principalmente a brindar servicios de microfinanzas a sectores rurales y urbanos de
bajos recursos. Su origen se remonta al afio 1996, cuando fue constituida en la ciudad de Puno
bajo el nombre de Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Aymaras S.A., con el propdsito de

promover la inclusion financiera en las comunidades altoandinas del sur del Peru.

En 1997, la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS) le otorg6 la autorizacion para
operar como entidad financiera. Posteriormente, en 1998, y tras una intervencion regulatoria,
la empresa cambid su denominacion social a Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes S.A.,

nombre con el que consolidd su presencia en el sistema financiero nacional.

A lo largo de su historia, Los Andes ha atravesado distintas etapas de transformacion y
expansion. En 2010, el grupo empresarial Peruvian Andes Corporation ingresé como accionista
mayoritario, lo que fortaleci6 su estructura financiera, estrategia institucional y gobierno
corporativo. Posteriormente, en 2017, se llevd a cabo la fusiéon con Edpyme Solidaridad, una
entidad especializada en microcréditos, lo que permitié ampliar su cobertura hacia nuevas

regiones del norte y centro del pais.

En 2022, con motivo de su 25.° aniversario, la entidad realizé un proceso de rebranding,
simplificando su nombre a “Los Andes” e incorporando el lema “Acompafando a tu
comunidad”, reflejando un enfoque renovado centrado en la cercania con el cliente y el
desarrollo comunitario. Este proceso incluyd una reingenieria interna de procesos y cultura

organizacional.

Actualmente, Los Andes mantiene un firme compromiso con la inclusion financiera,
operando en mas de 18 departamentos del Pertl y atendiendo a mas de 77,000 clientes, muchos
de ellos en zonas rurales. La entidad se ha consolidado como una de las microfinancieras lideres
en su segmento, destacando por su enfoque social, sostenibilidad y capacidad de adaptacion en

el cambiante entorno financiero nacional.
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4.1.2. Sector y actividad econémica

La Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes S.A., desarrolla sus operaciones dentro del
sector financiero, especificamente en el subsector de microfinanzas, que forma parte del sistema

financiero peruano regulado por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS).

Su actividad econdmica principal se enmarca en los servicios de intermediacion financiera,
es decir, la captacion de recursos del publico (ahorros y depdsitos) para canalizarlos hacia la
concesion de créditos dirigidos a micro y pequefias empresas (MYPES), asi como a productores
agropecuarios y comerciantes. Esta labor cumple una funcion clave en el desarrollo econdmico
del pais, ya que facilita el acceso al crédito en sectores tradicionalmente desatendidos por la

banca comercial.

Ademas del otorgamiento de créditos, Los Andes ofrece productos como cuentas de ahorro,
seguros, servicios de pago y asesoria financiera, consolidandose como una entidad que
promueve la inclusion financiera y el desarrollo local, especialmente en regiones rurales y zonas

alejadas del pais.

Por tanto, la empresa pertenece al sector terciario de la economia, especificamente al rubro
de servicios financieros no bancarios, con un enfoque social y productivo, alineado a la
promocion del emprendimiento, la reduccion de la pobreza y la dinamizacion de las economias

locales
4.1.3. Mision, vision y valores

e Mision: “Somos el Socio Financiero que Fomenta y Fortalece el Futuro de las Familias

rurales del Per.”
e Vision: “Ser el Banco Rural Lider del Pert.”
e Valores corporativos:

— Pasion: Amamos lo que hacemos.
— Integridad: Mantenemos la honestidad y transparencia en todas nuestras acciones.
— Familia: Nos inspira a mejorar continuamente.

— Inclusion: Promovemos la integracion de todo el pais como una sola comunidad.
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Ademas, la institucion valora la responsabilidad, el respeto, la transparencia, y pone especial
énfasis en la atencidn al cliente, reforzando su compromiso con la ética y la calidad de servicio

(Programa de Formacion y Organizacion, Caja Los Andes).
4.1.4. Politica de la organizacion

La Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes S.A., conocida como Los Andes, implementa
una amplia variedad de politicas institucionales que reflejan su compromiso con la

sostenibilidad, Ia ética y el desarrollo social. A continuacion, se describen las principales:
e Politicas de sostenibilidad y responsabilidad social

La organizacion sostiene programas desde la responsabilidad social y ambiental, orientados

al bienestar comunitario y al desarrollo sostenible.
En su memoria institucional se detallan politicas como:

— Politica de Sostenibilidad

— Politica de Diversidad e Inclusion

— Politica de Compras Responsables

— Politica de Derechos Fundamentales

— Politica de Privacidad de Datos

— Politica de Seguridad y Salud Ocupacional

— Politica de Gestion de Continuidad de Negocio, entre otras pautadas en su reporte

institucional.
e Gestion ética y buen gobierno

Estd en vigencia un Codigo de Buenas Practicas y Conductas, complementado por un
sistema ¢€tico y un canal de denuncias confidenciales, administrado por terceros especialistas

(Resguarda) y evaluado por un comité interno.
e Politicas ambientales y sostenibilidad ecolégica

Los Andes ha definido una agenda de sostenibilidad ambiental con metas concretas. Sus
esfuerzos incluyen la gestion de huella de carbono, uso eficiente de energia y agua, economia

circular, biodiversidad, manejo de residuos y construccion eco-amigable Somos Andes.
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e Inclusion financiera y apoyo a emprendedores

Se promueve un enfoque de “crédito consciente”, fomentando la educacion financiera, el

ahorro responsable y el acceso sostenido al crédito mediante asesorias a mas de 33,000 persona.

Ademas, en su mision social, “Caja Los Andes” ha priorizado a emprendedores y poblacion
excluida del sistema financiero, con un enfoque fuerte en sectores agropecuarios y comercio

inclusivo.
4.1.5. Estructura organizacional

La organizacion de la Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes S.A. se caracteriza por una
estructura funcional en niveles claros de direccion, control y ejecucion. Esta distribucion
permite articular la estrategia institucional con la operacion diaria, facilitando la supervision

interna y la toma de decisiones.
Los principales niveles son:
e Organos de gobierno y control: se dedican a la supervision estratégica e institucional.

e Organos ejecutivos y consultivos: responsables de la gestion operativa, planificacion

y decisiones clave.

e Areas de linea y apoyo: ejecutan actividades clave en operaciones, administracion,

finanzas y servicios de crédito.
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Estructura organizacional general de la empresa
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4.1.6. Principales procesos y operaciones

La Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes S.A. (Caja Los Andes) articula su modelo
operativo a través de una serie de procesos interrelacionados que permiten ejecutar su estrategia
institucional de inclusioén financiera y desarrollo rural. Esta estructura se organiza en tres

categorias clave:
e Procesos estratégicos: alinean la organizacion con su vision y mision.
e Procesos operacionales: se centran en la prestacion directa de servicios financieros.
e Procesos de soporte: facilitan, controlan y optimizan el funcionamiento de la entidad.

Procesos estratégicos

Planeamiento institucional: definicion de objetivos, metas y politicas estratégicas

alineadas con inclusion financiera y sostenibilidad.

— Gestion del gobierno corporativo: supervision de la mision, vision, cumplimiento
normativo y ética.

— Innovacion y digitalizacion: desarrollo de soluciones moviles y plataformas digitales
para ofrecer servicios en el campo y mejorar la productividad operativa.

— Fortalecimiento patrimonial: gestion de capital, como la reciente inyeccion de S/ 38.8

millones, para consolidar su solidez financiera.
Procesos operacionales

— Captacion de ahorro: promocion y administracion de productos de ahorro,
incluyendo iniciativas como “Ahorros de Mujeres Rurales”.

— Créditos y financiamiento rural: otorgamiento de préstamos a microempresarios,
agricultores y productores, incluyendo productos como créditos agropecuarios y para
emprendimientos rurales.

— Administracion de fideicomisos y fondos: manejo de recursos asignados por ONGs
o entidades donantes, como el fideicomiso de la Unién Europea para crédito
agropecuario.

— Microseguros rurales: implementacion de seguros basicos para clientes rurales, como

seguros por muerte accidental.
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— Castigos de cartera y recuperaciones: gestion de riesgos en cartera mediante reservas

y castigos
Procesos de soporte

— Administracion y finanzas: manejo contable, tesoreria, presupuestos, control
financiero.

— Sistemas e informatica: soporte técnico, plataformas digitales, implementacion de
apps moviles para atencion en campo.

— Gestidn de riesgo y cumplimiento: evaluacion del riesgo crediticio, regulatorio y
solventabilidad; supervision SBS.

— Recursos Humanos y logistica: contratacion, capacitacion, distribucion territorial de
oficinas.

— Comunicacion y atencion al cliente: canales de comunicacidn, asesoria, educacion
financiera.

— Auditoria y control interno: evaluaciones periddicas, sistemas de denuncia y

rigurosidad institucional.

Figura 4
Mapa de Procesos
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Nota. Elaboracion propia en base a la informacion recopilada de la institucion, 2025.
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4.1.7. Principales Stakeholders

En el desarrollo de sus operaciones, la Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes S.A.
mantiene relaciones constantes con diversos grupos de interés o stakeholders, quienes influyen
directa o indirectamente en el cumplimiento de sus objetivos. La identificacion y gestion
responsable de estos actores es esencial para asegurar la sostenibilidad institucional, fortalecer

la confianza y generar valor compartido.
Principales Stakeholders:
e Accionistas e Inversionistas:

Son los propietarios y financiadores de la institucion. Esperan una gestion eficiente,

transparencia en los resultados y sostenibilidad financiera a largo plazo.
e C(lientes:

Principalmente microempresarios, productores rurales, emprendedores, comerciantes y

mujeres rurales, quienes acceden a productos de crédito, ahorro, seguros y asesoria financiera.
Estas son el centro del modelo de negocio basado en la inclusion financiera.
e Colaboradores o trabajadores:

- El personal administrativo, asesores de negocios, promotores rurales, personal de
agencias, etc.

- La empresa impulsa politicas de capacitacion, desarrollo humano y un ambiente

laboral inclusivo y ético.
e Proveedores

- Empresas y profesionales que brindan bienes y servicios (tecnologia, transporte,

infraestructura, servicios de terceros, etc.).
e Administracion publica y entes reguladores

- Entidades como la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), la SUNAT,
el Banco Central de Reserva del Peru (BCRP).
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e Comunidades rurales y sociedad civil

- Las zonas donde opera Caja Los Andes, especialmente en comunidades altoandinas

y rurales.

- Se promueve el desarrollo econdmico local mediante programas sociales, educacion

financiera, inclusion y sostenibilidad.
e Organizaciones no gubernamentales y cooperantes internacionales

- Participan en convenios o fideicomisos con la Caja para financiar proyectos

productivos, agricolas o de desarrollo comunitario.
e Medios de comunicacion y opinion publica

- Facilitan la visibilidad institucional, difusion de campanas educativas y fortalecen

la reputacion corporativa.
4.2. Oficina Arequipa

La Oficina Arequipa es parte de la red de atencion de la Caja Rural de Ahorro y Crédito Los
Andes S.A. representa un punto estratégico de atencion local, ofreciendo servicios financieros
esenciales a comunidades urbanas y rurales de la region, esta oficina se alinea con la estructura
nacional de la entidad, atendiendo operativamente y mediante personal especializado productos

de ahorro, crédito, seguros y asesoria financiera.

Alcance de atencion:

e C(lientes atendidos: Personas naturales, microempresarios, productores rurales y

emprendedores de la region.

Servicios ofrecidos:
e Atencion en ventanilla (caja y transacciones financieras)

e Asesoria para solicitudes de crédito para sectores agropecuario, PYMES vy

emprendimientos

e Productos de ahorro y seguros
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e Promocion de inclusion financiera y educacion financiera local

Numero de trabajadores:

e La oficina de Caja Los Andes en Arequipa cuenta con 30 trabajadores, quienes
desempefian funciones administrativas, operativas y de atencion al cliente. A nivel
nacional, la institucion registra cerca de 1,000 colaboradores y mas de 120

prestadores de servicio.
Estructura organizativa:

La sede de Caja Rural de Ahorro los Andes en la ciudad de Arequipa cuenta con una
estructura organizativa funcional, disefiada para facilitar el cumplimiento eficiente de sus
objetivos operativos y comerciales, manteniendo una orientacion centrada en el cliente y

alineada con la estrategia institucional.

Esta sede estd conformada por un equipo de aproximadamente 30 colaboradores,
distribuidos en diferentes areas estratégicas, operativas y de soporte. El modelo organizativo
adopta una estructura jerarquica, que permite una adecuada supervision y delegacion de

funciones.
e Gerente de Sede Arequipa:

Es la maxima autoridad local. Tiene a su cargo la supervision integral de las operaciones, la

coordinacion interareas y la representacion institucional en la region.
e Jefe de Operaciones:

Segundo al mando. Supervisa el funcionamiento diario de las dreas operativas (créditos,

atencion, soporte), gestionando el cumplimiento de metas y protocolos internos.
e Areas funcionales principales:

—  Area de Créditos Grupales
— Jefe de Créditos Grupales
— 5 asesores de Crédito Grupal

— 1 coordinador de Campo
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Esta 4rea se encarga de la promocion, evaluacion y seguimiento de créditos solidarios,

especialmente en zonas rurales y comunidades organizadas.

Area de Créditos Individuales

Jefe de Créditos Individuales

6 asesores de Crédito Individual

— 1 analista de Evaluacion

Gestiona los productos crediticios dirigidos a microempresarios y clientes con negocios

individuales, incluyendo la evaluacién de riesgo y recuperacion.
e Area Administrativa

— Contabilidad y Tesoreria (2 personas)

— Recursos Humanos (2 personas)

Se encarga del manejo financiero local, administracion de fondos, control presupuestal y

procesos de personal (contratacion, asistencia, bienestar laboral).
e Areade Logistica y Servicios Generales

— 1 responsable de logistica

— 1 persona a cargo del area de limpieza

Apoya en la operatividad de la sede a través del mantenimiento, abastecimiento de insumos

y conservacion del entorno fisico.
e Areas de apoyo complementarias:
— Atencion al Cliente

Brinda informacion, orientacion y educacion financiera a los usuarios, canalizando reclamos

0 sugerencias.
—  Area de Ventanilla (Cajeros/as)

Cuenta con 3 personas que gestionan transacciones financieras (depdsitos, retiros, pagos de

créditos, etc.).
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— Sistemas y Soporte Técnico

Conformado por 2 colaboradores, responsables de mantener la infraestructura digital y

tecnoldgica operativa.

Figura 5
Organigrama Oficina Arequipa

GERENTE SEDE
A AREQUIPA(1)
LOS ANDES I
[ JEFE DE OPERACIONES(1} ]

SEDE AREQUIPA

[ I ; I R 1
(" AREA DE CREDITOS ) AREA DE CREDITOS AREA ADMINISTRATIVA [ LOGISTICA(1)
GRUPALES INDIVIDUALES : J I
. .
I I )
\ CONTABILIDAD ¥ SERVICIOS DE
JEFE DE INDIVIDUAL{1
JEFE DE GRUPAL({1) [ UAL(1) ] TESORERIA(2) LIMPIEZA(1)
T I . I o
ASESORES GRUPALES(S) ASESORES - 5
INDIVIDUALES/(G) RECURSOS
) | R HUMANOS(2)
COORDINADOR DE ANALISTA DE
CAMPO(1) EVALUACION(1)

AREA DE ATENCION AL
CLIENTE(2)

] [ AREA DE VENTANILLA(3) ]

AREA DE SISTEMAS Y
SOPORTE TECNICO{2)

Nota. El organigrama muestra la distribucion jerarquica de la Oficina Arequipa. Elaboracion

propia a partir de la informacion institucional (2025).
4.3. Caracterizacion del problema de rotacion de personal
4.3.1. Nivel actual de rotacion

La rotacion de personal en instituciones microfinancieras representa uno de los desafios mas
frecuentes y criticos para la sostenibilidad operativa, particularmente en areas de atencion
directa como créditos y ventanilla. En el caso especifico de la Caja Los Andes — Sede Arequipa,
se ha identificado una alta rotacion de personal durante los afios 2024 y 2025, afectando

principalmente a los asesores de crédito grupal e individual, asi como al personal de ventanilla.
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Ano 2024

El andlisis de las salidas de personal constituye un insumo clave para determinar la tasa de

rotacion laboral en la organizacion. Durante el afio 2024 se registraron 20 desvinculaciones en

distintas areas, motivadas principalmente por renuncias voluntarias, busqueda de mejores

oportunidades, bajo rendimiento, carga de trabajo elevada, procesos de reestructuracion y

finalizacion de contratos temporales. Estos datos permiten identificar los meses y areas con

mayor afectacioén, asi como las causas mas frecuentes, lo cual resulta fundamental para

diagnosticar la estabilidad del capital humano y establecer estrategias de retencion y mejora en

la gestion del talento.

Tabla 4
Salidas de personal registradas por mes, darea principal afectada y motivo, 2024
Mes Salidas Area principal Comentarios
registradas afectada

Enero ) Tsiliios (57 Jeles Renuncias voluntarias tras cierre de
metas anuales

Febrero 1 Ventanilla Cambio por mejor oportunidad
laboral

Marzo 2 & itos iflbiduales  —° MR QIC™ 210
rendimiento

Abril 1 Atencion al cliente Renuncia por motivos personales

Mayo 2 Créditos individuales  Carga de trabajo alta

Junio | Ventanilla No super6 periodo de prueba

Julio 3 .Cre_dl.tos SeIcig Alta rotacion en campo rural

individuales

Agosto 2 Créditos grupales Migracion a otra entidad financiera

Septiembre 1 Ventanilla Renuncia por estudios

Octubre 1 Atencion al cliente Recolocacién interna

Noviembre 2 Créditos individuales = Reemplazo por reestructuracion

Diciembre 2 Créditos grupales Fin de contrato temporal

Total 2024 20 salidas — —

Nota. La tabla presenta el registro mensual de 20 salidas de personal en distintas areas de la

organizacion durante el afio 2024. Elaboracion en base a informacidon recopilada de la

institucion, 2025.

Taza de rotacidon afio 2024:

20 salidas

100 — 66.7%%
30 trabajadores = °

Tasa de rotacidon —
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La tasa de rotacion de 66.7% refleja un nivel excesivamente alto en comparacion con los
estandares recomendados en la literatura, donde valores mayores al 20% suelen considerarse
criticos para la estabilidad organizacional. Este resultado evidencia que, de cada tres
trabajadores, aproximadamente dos abandonaron la organizacion en el transcurso del afio, lo
que representa una amenaza significativa para la continuidad operativa, la productividad y el

clima laboral.
Afio 2025

El monitoreo de la rotacion laboral en 2025 permite analizar la continuidad de una
problematica previamente identificada en 2024. Si bien en este periodo se observa una
reduccion en el niimero de salidas en comparacion con el afio anterior, la rotacion persiste en
areas criticas como créditos grupales, créditos individuales, ventanilla y atencion al cliente. Las
causas reportadas incluyen tanto factores organizacionales (reestructuracion, carga de trabajo y
mal desempefio) como decisiones voluntarias (renuncias y busqueda de mejores
oportunidades). Esta informacion resulta clave para calcular la tasa de rotacion parcial y valorar

el impacto en la estabilidad de la fuerza laboral.

Tabla §
Salidas de personal registradas por mes, area principal afectada y motivo, 2025 (enero—
agosto)
Mes Salidas Area principal Comentarios
registradas afectada
Enero 1 Créditos grupales No superdé periodo de prueba
Febrero 1 Créditos individuales Renuncias por mejores
ofertas laborales
Marzo 2 Ventanilla Cansancio operativo
Abril I Atencién al cliente ~ easignacion por
reestructuracion
Mayo ’ Créditos grupales Desmotlva01on por carga de
trabajo
Junio 2 Créditos individuales  Renuncias voluntarias
Julio 2 Ventanilla Desv1ncu~lac1on por mal
desempefio
Agosto 1 Logistica / Servicios Rotacion operativa interna
Generales
Total 2025 . — —
(Ene—Ago) 12 salidas

Nota. Registro parcial de salidas de personal en distintas areas de la organizacion durante los

primeros. Elaboracion en base a informacion recopilada de la institucion, 2025.
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Tasa de rotacion parcial 2025 (enero—agosto):

12 salidas
Tasa de rotacion — 100 = 40
asa de rotacion 30 trabajadores g 7o

La tasa de rotacion parcial obtenida, equivalente al 40%, refleja una mejora en comparacion
con el 66.7% registrado en 2024 (considerar que es un resultado parcial), lo cual sugiere un
avance en la estabilidad laboral. No obstante, este porcentaje aun es elevado frente a estandares

recomendados en la literatura (menores al 20% en contextos organizacionales estables).
Otros indicadores importantes a considerar son:

Rotacion temprana (%): Este indicador mide el porcentaje de empleados que renuncian en
los primeros meses de su contratacion (3, 6 o 12 meses), lo cual permite evaluar la efectividad

de los procesos de seleccion, induccion y adaptacion al puesto
Estimacion 2024

— Salidas tempranas: 7 colaboradores (aproximadamente el 35% de las 20 salidas

registradas).

— Calculo:

7
— 100 = |23.3%
(30) x %

Estimacion 2025 (ene—ago)
— Salidas tempranas: 4 colaboradores (del total de 12 salidas).

— Calculo:

4
(E) x 100 = [13.3%
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En ambos periodos se observa que aproximadamente 1 de cada 3 salidas corresponde a
renuncias en los primeros 6 meses, lo que revela dificultades en la integracion inicial del

personal.

Antigiiedad promedio: Este indicador muestra el tiempo medio de permanencia de los
colaboradores en la empresa, considerando la distribucion de antigiiedad actual (2025) y el

historial de rotacion 2024-2025.
Distribucion estimada 2025

— 40% del personal con menos de 1 afo.
— 35% entre 1 y 2 afos.

—  25% con mas de 2 afios.

Calculo estimado (ponderado en afios):

(0.4 % 0.5) + (0.35 x 1.5) + (0.25 x 2.5) — 0.2 + 0.525 + 0.625 — | 1.35 aiios (promedio)

La antigiiedad promedio de 1.3 afios refleja una plantilla relativamente joven, con alta
proporcion de trabajadores de corta permanencia. Esto evidencia retos en la retencion de

personal a largo plazo y sefiala la necesidad de politicas de fidelizacion.
4.3.2. Perfil del personal con mayor rotacion

En la sede Arequipa de Caja Los Andes, el problema de rotacion de personal no se distribuye
de manera uniforme entre todas las areas. Existen ciertos perfiles laborales que presentan una
mayor propension a la rotacion, debido a la naturaleza de sus funciones, las condiciones

laborales y las oportunidades externas que suelen atraer a este tipo de trabajadores.
A continuacidn, se detalla el perfil del personal con mayor indice de rotacion:
Asesores de Crédito Grupal
o Area: Créditos grupales
o Cantidad estimada: 5 asesores + 1 coordinador de campo

e Naturaleza del trabajo: Trabajo de campo constante, visitas a comunidades rurales,

evaluacion grupal, cobros en zonas alejadas.
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¢ Motivos de rotacion:

— Alta carga laboral.
— Trabajo fisico y desgaste emocional.
— Escasa percepcion de crecimiento profesional.

— Dificultades en la gestion de morosidad grupal.
e Frecuencia de rotacion: Alta y constante durante todo el afo.
Asesores de Crédito Individual
« Area: Créditos individuales
e Cantidad estimada: 6 asesores + 1 analista de evaluacion

o Naturaleza del trabajo: Evaluacion financiera, visitas a negocios, seguimiento individual

de créditos, cumplimiento de metas exigentes.
e Motivos de rotacion:

—  Presion por cumplimiento de metas mensuales.
— Carga administrativa.
- Renuncias por mejores oportunidades en otras entidades.

— Desmotivacion por poca retroalimentacion o incentivos.

e Frecuencia de rotacion: Alta, especialmente en campanas intensivas (inicio de afio y

mitad de afio).
Personal de Ventanilla (Cajeros/as)
« Area: Ventanilla / atencion operativa
e Cantidad estimada: 3 cajeros(as)

o Naturaleza del trabajo: Atencion directa al cliente, manejo de efectivo, cumplimiento

de procedimientos de seguridad, trabajo bajo presion.
e Motivos de rotacion:

—  Estrés por atencion al publico.
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- Riesgo por manejo de dinero.

— Cambios por estudios u ofertas laborales en banca tradicional o comercio.
e Frecuencia de rotacion: Moderadamente alta, con salidas recurrentes cada trimestre.
Coordinadores y Jefes Operativos (casos puntuales)
« Areas afectadas: Créditos grupales, individuales, operaciones

o Naturaleza del trabajo: Supervision de asesores, coordinacion de metas, auditoria

operativa.
e Motivos de rotacion (menos frecuente):

— Ascensos o traslados internos.

— Salidas por agotamiento o exceso de responsabilidad sin aumento salarial.

e Frecuencia de rotacion: Baja, pero significativa cuando ocurre, ya que afecta la

estabilidad del equipo.

En la empresa analizada, la rotacion de personal se ha visto influenciada por diversos
factores que reflejan tanto condiciones internas de gestion como percepciones de los
colaboradores. Estos elementos inciden directamente en la decision de permanencia o
desvinculacion y, por lo tanto, en la estabilidad de la organizacion. La siguiente tabla resume
los factores determinantes identificados en esta empresa, los cuales permiten comprender mejor

las causas de la rotacion y orientar futuras acciones de mejora.

Tabla 6
Factores determinantes de la rotacion de personal en el sector microfinanciero
Factor Descripcion
Condiciones laborales Horarios extensos, carga de trabajo elevada y presion por

cumplimiento de metas.
Remuneracion y beneficios Salarios no competitivos y falta de incentivos adecuados.
Oportunidades de desarrollo  Limitadas posibilidades de capacitacion y ascenso dentro
profesional de la organizacion.
Clima organizacional Ambiente laboral poco favorable, falta de reconocimiento y
apoyo por parte de superiores.

Nota. La tabla expone los factores mas relevantes que influyen en la rotacion de personal en el

sector microfinanciero. Elaboracion propia, 2025.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




A B UNIVERSIDAD
REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

4.3.3. Causas identificadas

La rotacion de personal en la Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes se origina por una
combinacion de factores internos y externos que influyen en la decision de los colaboradores

de permanecer o abandonar la organizacion.

Causas internas

e Falta de induccion adecuada: Muchos empleados no reciben una capacitacion inicial
completa ni un acompafiamiento que facilite su adaptacion al puesto y a la cultura

organizacional, lo que genera inseguridad y desmotivacion.

e Bajos sueldos: La remuneracion ofrecida no siempre es competitiva frente al
mercado, especialmente considerando las exigencias del trabajo y el costo de vida,

lo que afecta la satisfaccion laboral y el compromiso.

e Cultura organizacional débil: La ausencia de un ambiente laboral positivo, con poca
comunicacion, reconocimiento y apoyo entre areas, disminuye el sentido de

pertenencia y fidelizacion.

e Contratos precarios: La predominancia de contratos temporales o a plazo fijo genera
incertidumbre y falta de estabilidad, lo que propicia la busqueda de opciones mas

seguras.

e Metas exigentes: La presion constante por cumplir objetivos de ventas o recuperacion

de cartera sin un adecuado soporte puede provocar estrés y desgaste emocional.

Causas externas

e Oferta laboral mas atractiva: La disponibilidad de oportunidades laborales con
mejores condiciones salariales, beneficios o crecimiento profesional en otras

empresas o sectores provoca que el personal evalue alternativas fuera de la Caja.

e Desajuste entre expectativas personales y rol asignado: Algunos colaboradores
perciben que sus habilidades, intereses o expectativas de desarrollo no coinciden con
las funciones o responsabilidades del cargo, generando insatisfaccion y deseo de

cambio.
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4.3.4. Efectos organizacionales

La alta rotacion de personal en la Caja Rural de Ahorro y Crédito Los Andes genera diversos
impactos negativos que afectan tanto la operatividad como la imagen institucional. Entre los

principales efectos se encuentran:
Aumento en la morosidad

La rotacion frecuente de asesores de crédito (grupal e individual) ha tenido efectos directos
sobre la gestion de la cartera. La inestabilidad del personal impacta negativamente en la
evaluacion crediticia y en el seguimiento de los pagos, generando un mayor nivel de riesgo

financiero para la organizacion.

Tabla 7
Comparacion de los porcentajes de morosidad entre 2024 y 2025 (enero—agosto)
Mes Morosidad (%) — 2024 Morosidad (%) — 2025

Enero 3.5% 4.8 %
Febrero 3.8% 4.6 %
Marzo 4.1 % 4.4 %
Abril 4.3 % 4.2 %
Mayo 4.6 % 4.1 %
Junio 5.0% 4.0 %
Julio SR 39%
Agosto 5.5% 3.8 %
Septiembre 5.5% -
Octubre 5.7% -
Noviembre 5.8% -
Diciembre 6.0 % -

Nota. La tabla muestra la evolucion comparativa de la morosidad en la empresa durante los
meses de enero a agosto de 2024 y 2025. Elaboracion en base a la informacién brindada por la

institucion.

Durante el afio 2024, la empresa evidencio una tendencia sostenida al alza en el indice de
morosidad, iniciando con un 3.5 % en enero y finalizando con un preocupante 6.0 % en
diciembre. Este comportamiento negativo se presenté en paralelo con una alta rotacion de
personal del 66.7 %, lo cual generd inestabilidad en los equipos de trabajo, especialmente en

cargos estratégicos como asesores y jefes de agencia.

La constante incorporacion y salida de personal afectd la continuidad en los procesos de

seguimiento crediticio, cobranza y fidelizacién de clientes, debilitando los mecanismos de
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recuperacion y atencion personalizada. Este deterioro en la gestion operativa se reflejo

directamente en el crecimiento progresivo de la cartera vencida a lo largo del afio.

En contraste, entre enero y agosto del 2025, con una reduccion significativa de la rotacion a
40 %, se observo una evolucion inversa en la morosidad: disminuyd de 4.8 % en enero a 3.8 %
en agosto. Esta mejora pone en evidencia como la estabilidad del talento humano impulsa la
eficiencia operativa y financiera, favoreciendo la consolidacion de procesos, el fortalecimiento

del vinculo con los clientes y una gestiéon mas efectiva del riesgo crediticio.

Por tanto, los datos analizados permiten establecer una relacion directa entre la permanencia
del personal y el comportamiento positivo de los indicadores financieros, lo que refuerza la
necesidad de aplicar estrategias estructuradas como el Onboarding y el método OKR para

reducir la rotacion y sus impactos colaterales.
Costos ocultos

La salida y reemplazo de personal implica costos directos e indirectos que muchas veces no

son considerados en su totalidad. Entre estos costos estan:
e Qastos de capacitacion y entrenamiento para nuevos colaboradores.
e Tiempo y recursos destinados a procesos de reclutamiento y seleccion.
e Pérdida de productividad durante el periodo de adaptacion del nuevo personal.

e Impacto en la moral y motivacion del equipo existente debido a la constante

renovacion del personal.
Disminucion en la calidad del servicio y reputacion institucional

e La rotacion afecta la experiencia y conocimiento acumulado del personal, lo que

repercute en una atencion menos eficiente y personalizada al cliente.

e La falta de continuidad en el trato y asesoria puede generar insatisfaccion y
desconfianza entre los usuarios, dafiando la reputacion de la institucion en el

mercado.
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o [Esta situacion también puede afectar la percepcion de estabilidad y profesionalismo

de la Caja Los Andes frente a sus clientes y la comunidad.

La salida constante de personal obliga a reasignar funciones, interrumpiendo la continuidad

de procesos criticos y afectando la eficiencia general de la sede.
4.4. Anailisis Causa — Raiz

Identificar las causas raiz de la rotacion del personal y su vinculo con el aumento de la
morosidad es fundamental para comprender el problema desde su origen y no solo desde sus
efectos visibles. Este enfoque permite diferenciar entre sintomas superficiales como la renuncia
de trabajadores o el retraso en los pagos de los clientes y causas estructurales, como la falta de

liderazgo, sobrecarga laboral o procesos ineficientes.

Comprender estas causas profundas facilita la formulacion de estrategias sostenibles de
mejora, tanto en la gestion del talento como en el control de la cartera crediticia. Ademas, este
analisis evita decisiones reactivas y promueve una gestion preventiva y estratégica, que

contribuye a la estabilidad organizacional y a la salud financiera de la entidad.

El analisis de causa-raiz aplicado al problema de alta rotacion del personal en Caja Los
Andes — Sede Arequipa permite distinguir entre causas superficiales (sintomas) y causas
estructurales (origen del problema). Esta diferenciacion es fundamental para comprender el

fenomeno de manera integral y evitar soluciones reactivas o parciales.

En el diagrama de Ishikawa elaborado, se identificaron seis dimensiones clave que reflejan

sintomas visibles del problema:
e Condiciones laborales
e Gestion organizacional
e Liderazgo y clima organizacional
e Procesos y carga operativa
e Seleccidén y marca empleadora

e Factores externos
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Si bien estas categorias muestran aspectos que explican el malestar del personal o su decision
de dejar la organizacidn, no todas constituyen por si mismas la causa raiz. Por ejemplo, la
sobrecarga operativa o un mal clima laboral son consecuencias de decisiones estratégicas,

deficiencias estructurales o ausencia de politicas de retencion eficaces.

Por ello, este enfoque permite profundizar mas alld de lo aparente, revelando causas

estructurales como:

e Un disefio organizacional centrado en metas operativas y no en el bienestar del

trabajador
e La falta de un sistema de desarrollo profesional continuo
e Debilidades en el liderazgo intermedio

e Un modelo de gestion del talento humano desalineado con las exigencias del

mercado laboral local
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Figura 6
Diagrama de Ishikawa de las causas de alta rotacion del personal en Caja Los Andes, sede Arequipa
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Nota. El diagrama identifica causas internas y externas que explican la alta rotacién del personal, organizadas en dimensiones como liderazgo,

condiciones laborales y procesos operativos. Fuente: Elaboracion propia. Fuente: Elaboracion propia con base en el diagndstico interno.
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5. CAPITULO V: PROPUESTA DE MEJORA

El anélisis causa-efecto evidencié multiples factores internos y externos que influyen en la
alta rotacion de personal en la sede Arequipa de Caja Los Andes. Entre ellos destacan la falta
de formacion en liderazgo, escasa retroalimentacion, condiciones laborales poco competitivas,
procesos operativos manuales y desorganizados, asi como una marca empleadora débil. Frente
a este diagnostico, las herramientas propuestas, el proceso de Onboarding estructurado y la
aplicacion del método OKR, actiian como mecanismos integradores para revertir estas causas

desde su origen.

e El Onboarding estructurado como respuesta a las fallas en integracion y cultura

- Aborda directamente las deficiencias en el proceso de incorporacion, actualmente
poco riguroso y sin lineamientos claros.

- Promueve una aclimatacion efectiva del nuevo talento, mejorando la comprension
de funciones, cultura organizacional y objetivos.

- Disminuye la ansiedad laboral inicial y fortalece el sentido de pertenencia,
reduciendo la rotacion temprana.

- Asegura que los supervisores participen activamente en la induccion, promoviendo

mejores practicas de liderazgo humano desde el primer contacto.

e OKR como herramienta para fortalecer la gestion, alineacion y motivacion

- Permite establecer metas claras, retadoras y medibles, resolviendo la falta de
comunicacion de objetivos y funciones.

- Fomenta una gestiéon por resultados con indicadores compartidos entre jefes y
colaboradores, promoviendo una cultura de logro.

- Requiere espacios sistematicos de seguimiento y retroalimentacion, contrarrestando
la escasa evaluacion del desempeio actual.

- Alinea los esfuerzos individuales con los resultados estratégicos de la empresa,

aumentando el compromiso y la claridad en el rol.

e Impacto combinado: cultura, procesos y liderazgo

- Ambas herramientas generan coherencia entre expectativas, cultura organizacional

y desempefio esperado.
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- Fortalecen la marca empleadora al ofrecer un entorno mas profesional, estructurado
y orientado al desarrollo.
- Disminuyen la rotacion al mejorar la experiencia del empleado desde su ingreso y a

lo largo de su ciclo laboral.
5.1. Eje 1: Proceso de Onboarding estructurado

El proceso de Onboarding estructurado se presenta como una solucidn estratégica frente a
las principales deficiencias detectadas en la incorporacion del personal en la sede Arequipa de
la institucion financiera. La falta de una induccion planificada, la baja identificacion con la
cultura institucional y la desorganizacién en los primeros dias de trabajo han contribuido
significativamente a la alta rotacion de colaboradores. Frente a este escenario, el Onboarding
permite una integracion progresiva y guiada, alineando desde el inicio al nuevo talento con los
valores, procesos y expectativas organizacionales. Este enfoque no solo mejora la experiencia
inicial del trabajador, sino que también fortalece el sentido de pertenencia y reduce la

incertidumbre, impactando directamente en la retencion y el compromiso laboral.
5.1.1. Fundamento técnico y tedrico

El Onboarding, también denominado proceso de incorporacidn o socializacion
organizacional, ha sido definido por Bauer (2010) como un conjunto de actividades
estructuradas destinadas a facilitar la adaptacion de los nuevos colaboradores a su entorno
laboral, permitiéndoles comprender su rol, las expectativas del puesto, los valores de la empresa
y su cultura organizacional. A diferencia de una induccion tradicional limitada a una bienvenida
inicial, el Onboarding se concibe como una estrategia integral que abarca aspectos formales e
informales durante las primeras semanas o meses de trabajo. Esta herramienta busca reducir la
incertidumbre, acortar la curva de aprendizaje y generar una conexion temprana entre el

trabajador y la organizacion.

Diversos estudios han demostrado que el Onboarding eficaz se asocia con resultados
positivos tanto para el colaborador como para la organizacion. Segin investigaciones de Bauer
y Erdogan (2011), y Klein & Polin (2012), los beneficios mas documentados incluyen una
mayor retencion del talento en los primeros meses, incremento en la productividad, mejora del
clima organizacional y fortalecimiento del compromiso laboral. Asimismo, el Onboarding
disminuye la rotacion temprana, reduce los errores operativos y acelera el desempefio

individual. Cuando los nuevos empleados tienen claridad sobre sus funciones y se sienten
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respaldados en su proceso de adaptacion, es mas probable que desarrollen confianza en la

organizacion y establezcan relaciones laborales saludables desde el inicio.

En el contexto de las empresas de servicios financieros, el Onboarding adquiere una
relevancia atin mayor debido a la naturaleza técnica, regulada y altamente sensible del sector.
Instituciones como Caja Los Andes, que brindan servicios microfinancieros en contacto directo
con clientes, requieren colaboradores plenamente alineados con los estandares de servicio, ética
profesional y cumplimiento normativo desde sus primeros dias. Un Onboarding estructurado
permite no solo asegurar que el nuevo talento entienda los procesos y productos financieros,
sino también que internalice la cultura organizacional centrada en el cliente. De esta manera, el
proceso de incorporacion se convierte en una herramienta estratégica para mejorar la
experiencia del colaborador, garantizar una atencion eficiente y fortalecer la sostenibilidad del

negocio en un entorno competitivo.
5.1.2. Fases del proceso propuesto

El proceso de Onboarding estructurado propuesto para la sede Arequipa de la institucion
financiera Caja Los Andes se compone de cinco fases claramente definidas. Cada una de estas
etapas responde a necesidades especificas del nuevo colaborador, asegurando una integracion
progresiva, acompanada y alineada a los valores y procesos de la organizacion. A continuacion,

se detalla cada fase del proceso:
5.1.2.1. Pre-ingreso

Esta etapa inicia desde el momento en que el candidato acepta la oferta laboral. Se busca
establecer una comunicacion clara y cercana antes del primer dia de trabajo, lo que permite
reducir la ansiedad e incertidumbre del nuevo colaborador. Las acciones incluyen el envio
anticipado de una carta de bienvenida, cronograma de induccién y documentos requeridos.
Asimismo, se prepara un kit de ingreso con informacion clave y materiales institucionales. En
esta fase también se designa un mentor o “acompafiante”, quien tendra la funcién de guiar,
resolver dudas y facilitar la adaptacion del nuevo integrante desde una perspectiva humana y

funcional.
5.1.2.2. Induccion institucional
Durante la primera semana, se desarrolla la integracion con la cultura organizacional. Se

inicia con una presentacion formal de la misidn, vision, valores y pilares estratégicos de Caja
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Los Andes. Luego se realiza un recorrido guiado por la sede Arequipa para familiarizar al
colaborador con los espacios fisicos, normas internas y miembros del equipo. Se entrega el
manual del colaborador, el cual incluye politicas, organigrama, reglamento interno, codigo de
ética y canales de comunicacion. Esta fase busca construir sentido de pertenencia desde el

primer contacto institucional.
5.1.2.3. Induccion técnica

Durante el primer mes se lleva a cabo una capacitacion técnica intensiva enfocada en los
procesos clave del puesto. Se capacita al colaborador en los sistemas utilizados, politicas
operativas, atencion al cliente, seguridad financiera y lineamientos especificos de su funcion.
También se presentan los objetivos del éarea, las metas individuales y las herramientas
disponibles para su cumplimiento. Esta etapa se realiza bajo supervision directa, promoviendo
el aprendizaje practico, la resolucion de dudas en tiempo real y el acompafiamiento constante

del lider inmediato o mentor asignado.
5.1.2.4. Acompariamiento progresivo

Esta fase asegura el seguimiento continuo y el fortalecimiento del desempefo durante los
meses siguientes a la incorporacién. Se implementan reuniones quincenales entre el
colaborador y su supervisor directo, basadas en checklists de avance y formularios de
seguimiento. Estas reuniones permiten identificar logros, dificultades, necesidades de apoyo y
oportunidades de mejora. La retroalimentacion es continua y bidireccional, promoviendo el
desarrollo profesional y una relacion de confianza. Al cierre del mes dos se aplica una primera
evaluacion de desempefio adaptativa, que mide indicadores bdasicos de integracion,

productividad y actitud.
5.1.2.5. Evaluacion de cierre

Al finalizar el tercer mes, se realiza una evaluacion integral del proceso de Onboarding. Esta
incluye una autoevaluacion del colaborador y una evaluacion por parte del lider o mentor. Se
elabora un informe de adaptacion que resume el progreso, fortalezas, desafios y nivel de
cumplimiento de las metas iniciales. En base a estos resultados, se formulan recomendaciones
para el plan de desarrollo individual (PDI) del colaborador, alineado a su perfil y potencial. Esta
ultima fase permite tomar decisiones informadas respecto a su continuidad, necesidades de

capacitacion y posibles rutas de crecimiento dentro de la institucion.
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Figura 7
Diagrama BPMN del proceso de Onboarding propuesto
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Nota. Elaboracion propia a partir de la propuesta de mejora del proceso de incorporacion de nuevos colaboradores, 2025.
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5.1.1. Roles y responsabilidades

El siguiente cuadro detalla los principales actores involucrados en el proceso de Onboarding
propuesto para la sede Arequipa de Caja Los Andes, junto con sus respectivas
responsabilidades. Esta distribucion de funciones garantiza una implementacion estructurada,
coherente y efectiva del proceso, asegurando el acompanamiento integral del nuevo colaborador

desde su incorporacion hasta su integracion plena a la cultura organizacional.

Tabla 8
Roles y responsabilidades en el proceso de Onboarding estructurado

Actor Rol en el proceso

- Disefio y actualizacion del programa estructurado de Onboarding.

- Coordinacion general del proceso y seguimiento del cumplimiento.

- Gestion logistica: preparacion de documentacion, agenda y recursos.
RR.HH. - Monitoreo y evaluacion del impacto del Onboarding en rotacion y
clima laboral.
- Capacitacion a lideres y mentores sobre mejores practicas de
induccion y acompafiamiento.
- Planificacion y ejecucion de la capacitacion técnica y presentacion de
funciones especificas del puesto.
- Establecimiento de metas claras y medibles.
- Supervision directa y seguimiento continuo durante el periodo de
induccion.
- Realizacion de evaluaciones de desempefio inicial y retroalimentacion.
- Apoyo en la integracion del colaborador a la cultura organizacional
mediante el ejemplo y liderazgo.
- Acompafamiento cercano y diario del nuevo colaborador.
- Resolucion de dudas, orientacion en procedimientos y apoyo en la
adaptacion.
Mentor - Facilitacion de la conexion con el equipo y la red interna.
- Registro de avances y reportes periodicos a RR.HH. y jefe directo.
- Promocion de buenas practicas y valores institucionales en el dia a
dia.
- Participacion activa en todas las actividades planificadas del
Onboarding.
- Cumplimiento puntual de la agenda de induccion y capacitacion.
- Busqueda proactiva de informacion y Feedback.
- Integracion a la cultura organizacional y alineamiento con los valores.
- Comunicacion abierta sobre dificultades o inquietudes para facilitar su
pronta solucion.

Jefe directo

Nuevo
colaborador

Nota. Elaboracion propia basada en el proceso de Onboarding de la institucion financiera, 2025.
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5.1.2. Instrumentos propuestos

Para garantizar la implementacion efectiva del proceso de Onboarding estructurado en la

sede Arequipa de Caja Los Andes, se proponen diversos instrumentos de apoyo. Cada uno de

ellos cumple una funcion especifica dentro de las distintas etapas del proceso y facilita tanto la

gestion por parte de los responsables como la experiencia del nuevo colaborador. A

continuacion, se detallan los instrumentos sugeridos y su utilidad.

Tabla 9

Instrumentos propuestos para el proceso de Onboarding estructurado

Instrumento

Descripcion y utilidad

Ficha de ingreso

Documento inicial que recopila datos personales, experiencia previa,
informacion de contacto y documentacion legal del nuevo colaborador.

(Anexo A) Sirve para registrar formalmente la incorporacion y preparar su
historial laboral.

Agenda de Cronograma detallado de actividades, fechas, horarios y responsables
induccion para cada etapa del Onboarding. Permite organizar y comunicar
(Anexo B) claramente el proceso tanto a colaboradores como a supervisores.
ChecKklist de Lista de verificacion de temas, habilidades y procesos que el
capacitacion colaborador debe conocer o dominar durante la induccion técnica.
(Anexo C) Facilita el seguimiento y asegura que no se omita ninguna area critica.
Formato de Documegto estructurado para que jequ y mentores.registren

. 4 observaciones, avances y areas de mejora tras reuniones o
retroalimentacion X o a 9
(Anexo D) evaluaciones periddicas. Favorece una comunicacion formal y

sistematica.

Encuesta de
satisfaccion del
Onboarding
(Anexo E)

Cuestionario dirigido al nuevo colaborador para medir su percepcion
sobre la calidad del proceso, claridad de la informacion, acogida y
utilidad de las actividades. Permite ajustar y mejorar continuamente el
programa.

Guia del mentor
(Anexo F)

Manual o guia para el mentor con pautas claras sobre su rol,
actividades a realizar, frecuencia de contacto y métodos para apoyar
eficazmente al nuevo colaborador.

Nota. Elaboracion propia basada en las necesidades del proceso de Onboarding en la institucion

financiera

5.2. Eje 2: Aplicacion de la metodologia OKR

5.2.1. Introduccion al uso de OKR

La metodologia OKR (Objectives and Key Results) constituye un sistema de gestion

orientado a resultados, que facilita la alineacion de los equipos en torno a objetivos estratégicos,

medibles y motivadores. Su aplicacion en la Caja Los Andes — Sede Arequipa se justifica como
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respuesta a los principales factores identificados en el diagnostico de rotacion laboral, tales
como la falta de claridad en las metas del puesto, desmotivacion del personal y ausencia de un

seguimiento estructurado del desempefio.

A partir de los principios de enfoque, transparencia, responsabilidad y retroalimentacién
continua, los OKR permitiran establecer metas claras desde el ingreso del colaborador, facilitar
evaluaciones objetivas y promover un compromiso sostenido con los resultados. Su integracion
al proceso de Onboarding busca reforzar la vinculacion temprana del talento con la
organizacion, contribuyendo a reducir los indices de rotacion y fortaleciendo la gestion del

desempeio desde una perspectiva estratégica.
5.2.2. Fundamentos tedricos del método OKR

Ahora en esta tesis, el método OKR se adopta como un sistema sencillo y disciplinado para
traducir el propdsito institucional en resultados observables de corto ciclo. El proposito es
brindar servicios financieros accesibles y confiables que impulsen la inclusion econdémica, se
hace operativo mediante objetivos claros y resultados clave medibles que conectan el trabajo
diario con la estrategia. La mision (“Somos el Socio Financiero que Fomenta y Fortalece el
Futuro de las Familias rurales del Perti”) y la visioén (“Ser el Banco Rural Lider del Peru”) se

encadenan asi con metas de ejecucion cercanas y verificables

Conceptualmente, los OKR combinan un Objetivo (O) que es un enunciado cualitativo,
breve y temporal con dos a cinco Resultados Clave (KR) que son métricas con linea base y
meta que miden resultados, no tareas. Se trabajan en ciclos cortos (trimestrales/semestrales) con
registros y CFR (Conversaciones, Feedback y Reconocimiento) para aprender y ajustar a
tiempo. La calificacion de cada KR se realiza con evidencia al cierre del ciclo, en una escala
0.0 a 1.0. Este marco promueve foco, transparencia y aprendizaje continuo, y evita dispersion

de esfuerzos.

Su pertinencia para la sede Arequipa es directa: frente a alta rotacion en 2024 (66.7%) y una
mejora parcial en 2025 (40% ene a ago), asi como una morosidad que llegd a 6.0% en 2024 y
descendio a 3.8% en agosto de 2025, los OKR aportan claridad de rol, priorizacion y
seguimiento semanal. Integrados al Onboarding, permiten que cada persona conozca qué se
espera, como se medird y con qué apoyo contard, reduciendo friccion y desgaste. La cadena de

valor propuesta en esta investigacion es:
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e Propodsito — OKR bien formulados — CFR activos — productividad y satisfaccion — menor rotacion y mejor gestion del riesgo (mora)

Tabla 10

Proposito — OKR por niveles

Nivel

Enunciado

Como aporta al KPIl/indicador asociado

Fuente y frecuencia

proposito
Inclusion financiera - « - .,
accesible y confiable Fija el “por qué” y Tasa de rotacion
Propésito . orienta toda meta (anual/semestral); RR.HH. y Riesgos - Mensual
para familias urbanas y . . . o
. operativa y de servicio.  Morosidad (%)
rurales de Arequipa. 7 N DT LN Y
“Somos el Socio
Financiero que Fomenta  Precisa qué hacemos y CSAT de atencion;
Mision y Fortalece el Futuro de  para quién; base de Tiempo de atencion en Operaciones - Mensual
las Familias rurales del  objetivos de sede. ventanilla
Pert.” y ~/'9 ” N
« Norte aspiracional; Cartera sana
o, Ser el Banco Rural . D ) ) .
Vision . e exige metas retadoras (crecimiento); Cobertura ~ Comercial/Riesgos - Trimestral
Lider del Pert.
(stretch). rural
Reducir rotaciéon y mora . : Rotacion < 30% . _
OKR de Sede en Tl y T2 con A aea A h ey anualizada; Morosidad < RR.HH. y Riesgos
4 resultados criticos. Semanal/Mensual
check-ins semanales. 3.5%
Créditos: | tiempo de Tiempo de evaluacion
OKR de Area evaluacion; 1 Ataca c':uellios de. bt (min/exped.); Puntualidad  Sistemas/Operaciones - Semanal
i de eficiencia y riesgo. N
puntualidad de pagos. (%)
Asesor: metas claras, Vincula el trabajo diario Cumplimiento de meta
OKR de Puesto feedback mensual y KR con proposito y cartera P N Lider del area - Mensual
con mora < 3%
trazables. sana.

Nota. Elaboracion propia con base en el diagnostico 2024-2025 (rotacion 66.7% en 2024; 40% ene—ago 2025; morosidad 6.0% — 3.8%). La tabla

sintetiza la trazabilidad Proposito — Mision/Vision — OKR e integra los KPI que se retoman en control y evaluacion.
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Entonces el OKR es el puente entre el proposito y los resultados que esta tesis busca impactar
(retencidon y mora). Su formulacion con KR cuantificados, lineas base y fuentes de datos asegura
medicion y aprendizaje, y su integracion con Onboarding y CFR sostiene la ejecucion sin ideas

sueltas ni texto redundante, coherente con el diagnostico y el plan de mejora

Una vez definido el proposito institucional y establecida su relacion con la mision, vision y
estrategia de retencion de talento, la implementacion del sistema OKR se traduce en la
formulacion de objetivos y resultados clave especificos para cada rol dentro de la organizacion.
A continuacion, se presenta el disefio de OKR para los principales puestos de una institucion
financiera de ahorro y crédito, tomando en cuenta las causas identificadas de rotacion laboral,

las necesidades operativas y las oportunidades de mejora en la gestion del talento humano.
Cada conjunto de OKR ha sido formulado considerando tres aspectos clave:
e Laalineacion con el proposito institucional.
e La pertinencia de los objetivos segun el perfil y funciones del puesto.

e La capacidad de los resultados clave para medir avances en términos de eficiencia,

satisfaccion, permanencia y desarrollo profesional.
PUESTO 1: Asesores de Crédito Grupal
Area: Créditos grupales
Problemas clave: Alta carga laboral, desgaste emocional, poca percepcion de crecimiento
Objetivo (O)

Mejorar la eficiencia y satisfaccion laboral de los asesores de crédito grupal para reducir la

rotacion y aumentar la cobertura en zonas rurales.
Resultados Clave (KR)

- Disminuir en 20% los tiempos promedio de evaluacion y aprobacion de créditos
grupales en el trimestre.
- Aumentar en 15% la puntualidad de pagos grupales mediante mejores estrategias de

gestion de morosidad.
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- Obtener un puntaje > 80% en encuestas internas de satisfaccion laboral aplicadas al

final del ciclo.

- Asistir al 100% de capacitaciones sobre manejo de estrés y liderazgo comunitario.

Ciclo: Trimestral

- Calibracion: Mensual (revision de avances y ajuste de KRs si es necesario)

Tareas o iniciativas

- Implementar herramientas digitales para seguimiento de grupos
- Coordinar traslados mas eficientes para reducir tiempo en campo.
- Organizar talleres de autocuidado y gestion emocional.

- Crear grupos de apoyo entre asesores por zona geografica.

Figura 8
Alineacion de OKR - Asesores de Crédito Grupal

Alineacion de OKR -
Asesores de Créditos Grupales

o

Mejorar la eficiencia y satisfaccién laboral de
los asesores de crédito grupal para reducir la
rotacion y aumentar la cobertura en zonas

rurales.
Disminuir en 20 % Aumentar en 15 % Obtener un puntaje
los tiempos promedio la puntualidad de 280 % en encuestas
de evaluacion y pagos grupdles internas de
aprobacion-de mediante méjores satisfaccion laboral
crédités grupales estrategias de gestion aplicadas al final
en el trimestre de morosidad del ciclo
Coémo)

Implementar herramientas digitales para
seguimiento de grupos

Coordinar traslados mas eficientes para
reducir tiémpo en campo

Organizar talleres de autocuidado
y gestién emocional

Nota. Elaboracion propia, 2025.
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PUESTO 2: Asesores de Crédito Individual
Area: Créditos individuales
Problemas clave: Presion por metas, carga administrativa, falta de feedback
Objetivo (O)

Aumentar el rendimiento sostenible y la motivacion del equipo de crédito individual

mediante objetivos claros y feedback continuo.

Resultados Clave (KR)

- Alcanzar el 95% del cumplimiento de metas mensuales sin incremento en el indice
de mora (>3%).

- Reducir en 25% el tiempo dedicado a tareas administrativas mediante
automatizacion.

- Recibir retroalimentacion formal al menos 1 vez al mes (logrado por el 100% del
equipo).

- Retener al 90% del equipo durante el ciclo semestral.

Ciclo: Semestral

- Calibracion: Bimestral (revision de cumplimiento + retroalimentacion)

Tareas o iniciativas

- Automatizar procesos repetitivos de evaluacion con herramientas digitales.
- Implementar un sistema de revision y Feedback mensual entre jefe directo y asesor.
- Establecer un plan de incentivos vinculado al rendimiento.

- Promover espacios de reconocimiento mensual entre pares.
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Figura 9
Alineacion OKR - Asesores de Crédito Individual

Alineacion de OKR -
Asesores de Créditos Individules
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Objetivo (O)

Aumentar el rendimiento

sostenible y la mo-

tivacion del equipo de

credito individual
mediante objetivos

claros y feedback contnuo

J

T T

Alcanzar el 95% Reducir en 25% Recibir
del cumplimiento el tiernpo dedicado retroalimentacion
de metas a tareas administrativ- formal al menos
mensuales sin vas mediante 1vez al mes (logr-
incremento en el automatizacion ado por el 100%
indice de mora (>3) del equipo)
Cdémo KR1 Coémo KR2 Como KR3
Establecer un Automatizar Promover es-
plan de incentivos procesos repetiti- pacios dé
vinculado al vos de evaluacion reconocimiento
rendimiento con herramientas mensual entre
digitales pares

Nota. Elaboracion propia, 2025.
PUESTO 3: Personal de Ventanilla (Cajeros/as)
Area: Atencidn operativa
Problemas clave: Estrés, rotacion por estudios u otras ofertas, presion por manejo de dinero
Objetivo (O)

Fortalecer la estabilidad del personal de ventanilla mediante mejora del ambiente laboral y

reconocimiento del trabajo bajo presion.
Resultados Clave (KR)

- Reducir en 30% los errores operativos (arqueos, cierres de caja) durante el trimestre.

- Mantener al 100% del personal durante todo el ciclo trimestral.
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- Implementar al menos 1 actividad mensual de reconocimiento o integracion.

- Aumentar en 20% el puntaje en satisfaccion de atencion al cliente.

Ciclo: Trimestral

- Calibracion: Mensual (medicion de errores, rotacion y clima laboral)

Tareas o iniciativas

- Capacitacion en manejo de situaciones de estrés y atencion al cliente.
- Establecer descansos programados dentro del turno.

- Crear un programa de incentivos simbdlicos por desempefio (empleado del mes,

etc.).

- Automatizar procesos repetitivos (cuando sea posible) para reducir presion.

Figura 10
Alineacion de OKR - Personal de Ventanilla (Cajeros/as)

ALINEACION DE OKR
PERSONAL DE VENTANILLA
(CAJEROS/AS)

Fortalecer la estabilidad del personal
de yentanilla mediante mejora del
ambiente laboral y reconomicie*
del trabajo bajo presion

I

KR1 KR2 KR3 KR4
Reducir en30% Mantener al Implementar Aumentar en
los errores 100% del al menos 1 20% el puntaje.
operativos personal actividad en satisfaccion
(arqueos, cierres durante todo mensual de de atencion
de caja) durante el cicld reconocimiento al cuente
el trimestre trimestral o integraction
Coémo KR1 Cémo KR2 Como KR3 Cémo KR4
Capacitacion Establecer Crear un Automatizar
efn manéjo descansos programa de procesos
de situaciones || programados incentivos repetitivos
de estrésy dentro del simbélicos por| | (cuando sea po-
atencion al turno desempeno sible) para
cliente (empleado del | | reducir presion
mes, etc.)

Nota. Elaboracion propia, 2025.
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PUESTO 4: Coordinadores y Jefes Operativos
Areas: Supervision de créditos y operaciones
Problemas clave: Salidas por agotamiento, sobrecarga sin compensacion
Objetivo (O)

Optimizar la gestion de equipos y la carga de trabajo de jefaturas operativas para asegurar

continuidad y liderazgo sostenido.

Resultados Clave (KR)

- Reducir en 20% las horas extra registradas durante el ciclo.
- Delegar al menos el 30% de tareas operativas a equipos de apoyo.
- Implementar reuniones semanales de seguimiento y distribucion de carga.

- Mantener la permanencia del 100% del personal de jefatura durante el semestre.
Ciclo: Semestral

- Calibracion: Trimestral (ajuste de metas, carga laboral y distribucion)
Tareas o iniciativas

- Redisefiar funciones operativas para reducir acumulacion en jefaturas.
- Establecer un sistema de alertas para redistribucion de tareas criticas.
- Programar espacios de descanso y autocuidado para coordinadores.

- Desarrollar un sistema de reconocimiento para lideres de equipo.
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Figura 11
Alineacion de OKR - Coordinadores y Jefes Operativos

Alineacion de OKR -
Coordinadores y Jefes Opertivos

Optimizar la gestion de
equipos y la carga de trab-
ajo de jefaturas operativas
para asegurar continuidad
y liderazgo sostenido

KR1 KR2 KR3
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durante el ciclo
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de tareas ope-
rativas a equi-
pos de apoyo
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permanencia del
100% del perso-
noal de jefatura-
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Coémo KR1 Como KR2 Como KR4
Redisenar funcio- Establecer un Desarrollar un
nes operativas sistema de alertas sistema de
para reducir para redistribuci- reconocimiento
acumulacion cion de tareas para lideres
en jefaturas criticas de equipo

Nota. Elaboracién propia, 2025.
5.2.3. Diseiio de la aplicacion de OKR para la institucion
5.2.3.1.Plataformas y herramientas practicas para gestionar OKR

La implementacion exitosa de la metodologia OKR no solo requiere una correcta
formulacion de objetivos y resultados clave, sino también herramientas tecnoldgicas que
faciliten su gestion, seguimiento y evaluacion. En el contexto de una institucion financiera con
alta rotacion laboral, presion operativa y necesidad de visibilidad en tiempo real, seleccionar

una plataforma adecuada es un paso estratégico.

A continuacion, se presenta un analisis de seis plataformas reconocidas para la gestion de
OKR, evaluando ventajas clave y consideraciones especificas para su aplicacién en una

institucion financiera de ahorro y crédito.
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Analisis de seis plataformas reconocidas para la gestion de OKR

Herramienta

Ventajas / caracteristicas clave

Consideraciones para tu
institucion

Integracion de OKR + gestion del

Muy ttil cuando quieras

Profit.co desempeio, dashboards, seguimiento en  vincular OKR con evaluacion de
tiempo real (Gartner) desempeno
Visualizacion clara de objetivos y . o
o o Buena opcidn para seguimiento
Weekdone actualizaciones periodicas s
. . semanal y mantener visibilidad
(businessmap.io)
Flexible, personalizable, interfaz Ideal para adaptarse al contexto
Mooncamp h .,
moderna (mooncamp.com) particular de tu organizacioén
. Herramientas de proyecto + OKR Si A B herramientas de .
ClickUp . . gestion de tareas, puede facilitar
integradas (Datalligence) . .,
la implementacién
Tabilit Enfoque en simplicidad y seguimiento ~ Bueno para ciclos cortos y
Y continuo (squeezegrowth.com) equipos pequefios
Combina OKR con gestion de Buena opcion si quieres alinear
Businessmap  proyectos, visualizacion de tareas operativas con objetivos

dependencias (businessmap.io)

estratégicos

Nota. Comparacion elaborada a partir de la revision de fuentes web oficiales y analisis de

terceros sobre plataformas de gestion de OKR (Gartner, Businessmap, Mooncamp,

Dataligence, SqueezeGrowth, entre otros).

5.2.3.2. Alcance y criterios

Antes de cualquier puntuacion, se establecen criterios verificables y trazables, alineados al

marco de calidad de software ISO/IEC 25010 (usabilidad, mantenibilidad, seguridad, etc.). Para

este caso se usaran:

Usabilidad / Aprendizaje: facilidad para aprender, operar y actualizar OKR en ciclos

cortos

Transparencia y alineacion: visibilidad organizacional de objetivos, mapas de

alineacion y jerarquias de OKR.

Seguimiento y cadencia (CFR): soporte nativo para check-ins periddicos, 1:1,

registro de evidencias.

Integraciones y automatizacion: conectores y auto-update de métricas.

Escalabilidad y seguridad: SSO, roles/permisos, cumplimiento y capacidad de

crecer por unidades/areas.
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- Modelo de costos: esquema de licenciamiento y costos asociados (sin fijar montos

en esta etapa).

Para establecer una base solida y objetiva antes de realizar cualquier ejercicio de evaluacion
o puntuacion, se disefio una metodologia de investigacion previa centrada en la recoleccion
sistematica de evidencia documental. Esta etapa se enfoc6 exclusivamente en la identificacion
y organizacion de las capacidades funcionales de las herramientas analizadas, sin emitir juicios
de valor ni comparaciones entre ellas. El objetivo principal fue construir un corpus de evidencia

que permita, en etapas posteriores, una puntuacion informada y justificada.
La investigacion se apoyo en dos tipos de fuentes claramente diferenciadas:

a) Fuentes primarias: Se priorizé el uso de documentacion oficial proveniente de cada
herramienta, incluyendo sitios web de producto, centros de ayuda (help centers), paginas de
soporte, documentacion técnica y materiales de referencia sobre integraciones. Estas fuentes
fueron consideradas las mas confiables para comprender el alcance funcional real de cada

solucidn, tal como es presentado por sus desarrolladores o proveedores.

b) Fuentes secundarias: En los casos en que la documentacion oficial resultaba ambigua,
incompleta o no abordaba ciertos aspectos funcionales especificos, se recurrid a fuentes
secundarias. Entre ellas se incluyeron resefias y analisis de terceros en plataformas reconocidas
como G2, siempre que estas ofrecieran descripciones detalladas y verificables sobre
funcionalidades puntuales. No se tomaron en cuenta opiniones generales ni valoraciones
subjetivas, sino Unicamente aquellas que aportaban claridad sobre caracteristicas concretas de

las herramientas.

Extraccion de informacién: La recoleccion de datos se realizd aplicando un criterio
estructurado, definido por dos dimensiones: por un lado, el conjunto de funcionalidades o
capacidades relevantes (definidas previamente en el marco conceptual de la investigacion), y
por otro, cada una de las herramientas en analisis. La informacion fue organizada en fichas o
tablas por herramienta, citando siempre la fuente especifica de cada afirmaciéon o dato

funcional.

Resultado: El producto final de esta etapa fue un conjunto de tablas de evidencia de caracter no
valorativo, en las que se registra, de manera sistematica, qué¢ funcionalidades ofrece cada

herramienta, con el respaldo documental correspondiente.
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Tabla 12

Evidencia por criterio para evaluacion de plataforma OKR

Herramienta Usabilidad / Transpariencia y Seguimiento / Integracion / Escalabilidad y Modelo de
aprendizaje alineacion cadencia Automatizacion seguridad costos
Plataforma OKR con Enfoque en Ciclos con Integraciones (Jira, Orientado a Slae?nsesmcl)r
Ul para alinegci(')n check-ins y Slack, G empresa; ficencif’
Profit.co planificacion y estratégica seguimiento de  Suite/Google menciona (de talle; s
) seguimiento; Visibili%ia d Ze KR/planes. Workspace, Teams, seguridad de Jocumentan en
combina OKR y obietivos (descr. de Zapier, etc.) y auto- grado empresarial fase de
desempeiio. ) ; producto) actualizacion de KR.  y cumplimiento. .,
cotizacion).
, Producto SaaS . .
Jerarquia y Integraciones basicas orientado a Licenciamiento
Disefio centrado en  alineacion de OKR a = Weekly check- ( 1’1bgiico) A . mes/medianas: PO
Weekdone OKR trimestrales; nivel ins, feedback y aIr)n ey Egvali da > usuario/mes;
interfaz guiada. compaiia/departame kudos. e confirmar en
: evaluacion técnica. SSO/RBAC en la .,
ntos/equipos. . cotizacion.
At ik . fase técnica.
Mabas de Conectores para itrlii)eque de SaaS; precios
Interfaz moderna 1Pa Check-ins automatizar gy . por
. objetivos/KPIs y ] A execution; validar
Mooncamp con check-ins y visibilidad de regulares; actualizaciones y SSO/hosting en plan/volumen
actualizacion guiada. consolida KPIs.  traer métricas al JoStNg (a cotizar).
progreso. . due-diligence. -
sistema. - (resenas)
(resefias)
Seguimiento Amplio ecosistema Plataforma Licencias por
OKR sobre el Alineacion posible m jiiante views  de iEte raciones generalista con niveles; evaluar
ClickUp . via jerarquia de ntegrac roles y costo total vs.
modulo Goals; . y dashboards; nativas y via API, . o
(Goals/OKR) : . espacios/listas y . . automatizaciones; adopcion OKR.
plantillas y vistas. no es suite OKR  validar auto-update . e
Dashboards. . . revisar SSO por (analisis
dedicada. de KR. (art. guia) g
plan. (art. guia) externo)
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. o Enfoque en Integraciones con SaaS ligero para  Licencias por
Orientado a habitos o . . . . 3 . )
Visibilidad de check-ins Jira, ClickUp, Asana, equipos; revisar equipo/usuario;
e semanales; .. L )

Tability . objetivos y progreso  automaticos; Linear y Slack SSO/roles en due- confirmar en
recordatorios . . ; . .,
intelicentes en una sola vista. tendencias de (actualizar desde diligence. cotizacion.

g progreso. Slack). (Marketplace) (Marketplace)
. Enfoque Licenciamiento
. - Seguimiento de ' :
UI de ejecucion £ > Automatiza enterprise de por
e Conecta objetivos objetivos de - . .,
. estratégica enlazada "R actualizaciones de estrategia-a- suscripcion;
Businessmap . con trabajo diario; largo plazo con . . > .
a tableros/flujo de . Dt OKR; integra con ejecucion; revisar  confirmar en
. vista de estado. actualizaciones . . .
trabajo. ) ! fuentes de trabajo. seguridad/SSO. negociacion.
Instantaneas.
(recursos) (recursos)

Nota. Comparacion elaborada a partir de informacion publicada en los sitios oficiales de cada herramienta y fuentes especializadas como Gartner,

Businessmap, Mooncamp, SqueezeGrowth y Dataligence.

La siguiente tabla sintetiza las funcionalidades minimas requeridas que debe cumplir una plataforma OKR para su aplicacion efectiva en una

organizacion.
Tabla 13
Funcionalidades minimas requeridas
Requisito minimo Profit.co Weekdone Mooncamp ClickUp Tability Businessmap
OKR erarquicos , . . Si (via Goals + , ,
(compaiiia—area— Si Si Si ) , Si Si
. jerarquia)
equipo—rol)
Check-ins S Si (weekly) Si Si (vistas/automat.) Si (recordatorios) Si
programables weekly stas/automat. ecordatorios
feedback / Si
o . Si (desempeiio + Si(1:1, (seguimiento Parcial (no nativo Parcial (OKR + check-  Si (estrategia-a-
reconocimiento . . . .
OKR) kudos) en dedicado OKR) ins) ejecucion)
(CFR)
plataforma)
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Integraciones clave

Amplias + auto- Amplias + Jira/ClickUp/Asana/Li  Jira/ClickUp/Asana/Li ~ Automatization

(Slack/"l;:ﬁ;l;)s Mira/G update Basicas auto-update near + Slack near + Slack OKR
. Enterprise . .
Seguridad . (proveedor A Vah’dar A Vahda.r , A validar (seguridad A validar
(SSO/RBAC/complia i (segin (SSO/hosting Seglin plan . !
nce) afirma ol ) via Marketplace) (enterprise)
cumplimiento)
Reportes / . Si ’ . . .
dashboards de S (OKR~+ (progreso y N (I.G)IS Si (Dashboards) Si (tendencias de Si (§stad0 y
desempefio) consolidados) progreso) vistas)
avance weekly)

Nota. Comparacion elaborada a partir de especificaciones técnicas publicadas en las paginas oficiales de cada plataforma y de analisis de

herramientas de OKR disponibles en medios especializados (Gartner, SqueezeGrowth, Businessmap, Mooncamp, entre otros).

En una etapa posterior del andlisis se aplicard una puntuacién comparativa entre herramientas, basada en criterios predefinidos y sustentada
exclusivamente en la evidencia recopilada. A continuacion, se detallan los criterios sugeridos, junto con el peso relativo propuesto para cada uno

de ellos, sujeto a validacion por parte del comité académico:

- Usabilidad (20%): Facilidad de uso general, accesibilidad de la interfaz y curva de aprendizaje.

- Transparencia (20%): Nivel de trazabilidad y visibilidad de las acciones dentro del sistema.

- Seguimiento (20%): Capacidades para monitorear tareas, flujos y responsables.

- Integraciones (15%): Posibilidades de conexion con otras plataformas, herramientas o servicios.

- Escalabilidad y seguridad (15%): Capacidad de adaptacion a diferentes volimenes de uso y garantias de proteccion de datos.

- Costos (10%): Estructura de precios, modalidades de suscripcion y posibles costos asociados.
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La regla metodoldgica para la asignacion de puntajes serd estricta: cada celda de la matriz
de evaluacion debera estar respaldada por evidencia documental especifica, citando la fuente
correspondiente desde las tablas de referencia (12/13). No se permitira la inclusion de opiniones

subjetivas ni interpretaciones sin sustento directo.

El flujo de operacion estandar para la gestion de OKR, independientemente del proveedor
de software utilizado, sigue una secuencia estructurada que garantiza la alineacion estratégica,
el seguimiento constante y la mejora continua. En una primera etapa, se realiza la carga inicial
de los OKR, partiendo desde el nivel de la sede hacia las areas funcionales y, finalmente, hasta
los puestos individuales. Esta carga puede realizarse mediante importaciones masivas o a través

de plantillas predefinidas, lo que facilita la configuracion inicial del sistema.

Una vez establecidos los objetivos y resultados clave, se definen las fuentes de informacion
y las frecuencias con las que se actualizara cada KR. Estas fuentes pueden ser sistemas internos
como los de cartera, recursos humanos u otras herramientas de gestion, dependiendo del tipo

de indicador que se desea medir.

Durante la ejecucion del ciclo, se llevan a cabo check-ins semanales en los que se actualiza
el porcentaje de avance, se identifican riesgos y se establecen los proximos pasos. Estos
espacios se complementan con reuniones quincenales uno a uno (1:1), bajo el enfoque de
Conversations, Feedback and Recognition (CFR), que se documentan directamente en la

plataforma.

A nivel organizacional, se realiza un comité mensual donde se revisan los tableros de
seguimiento, se analizan los cuellos de botella y se toman decisiones para desbloquear avances.
Este espacio permite mantener la alineacion entre equipos y asegurar que los objetivos se

mantengan en curso.

Finalmente, al cierre del ciclo, cada resultado clave se califica en una escala del 0.0 al 1.0,
respaldando esta evaluacion con evidencia concreta. Se proporciona retroalimentacion a los
responsables y, en los casos necesarios, se realiza un “roll-over” de los objetivos no alcanzados,

ajustandolos para el siguiente ciclo.

Este flujo se encuentra respaldado por diversas plataformas tecnologicas analizadas. Por
ejemplo, herramientas como Weekdone, Mooncamp y Tability facilitan los check-ins

periddicos; ClickUp ofrece dashboards integrados con la funcionalidad de "Goals"; Profit.co 'y
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Mooncamp permiten integraciones con otros sistemas y actualizaciones automaticas de KRs;
mientras que Businessmap destaca por su capacidad para vincular la estrategia con el trabajo

operativo.

Como siguiente paso dentro del proceso de seleccion de la plataforma de gestion de OKR,
se procedera a aplicar una matriz de puntuacion basada en los criterios previamente definidos.
Esta matriz, ya estructurada como una tabla guia, serd utilizada para evaluar de manera
sistematica cada una de las soluciones analizadas, utilizando exclusivamente la evidencia
documentada en la seccion anterior. De esta forma, se asegura la objetividad del andlisis y se

evita cualquier sesgo no sustentado en informacion verificable.

Para respaldar la transparencia y la trazabilidad del proceso, se incluirdn como anexo las
fichas técnicas correspondientes a cada plataforma. Estas fichas contendran capturas de
pantalla, enlaces a documentacién oficial y cualquier otro material relevante que sirva como

soporte de auditoria académica.

Con los resultados de la matriz y la documentacion anexa, se convocard a un comité
integrado por representantes de Recursos Humanos, Operaciones y Riesgos. Este comité sera
responsable de revisar la puntuacion obtenida por cada plataforma y, con base en ello, tomar
una decision informada sobre cudl herramienta implementar en una prueba piloto. Esta fase
piloto tendra una duracion de entre 4 y 6 semanas, y servird para validar en campo la
funcionalidad, usabilidad e impacto de la solucidn seleccionada antes de una implementacion a

mayor escala.
5.2.3.3.Matriz de calificacion y criterio de decision

Para definir de forma objetiva la plataforma tecnologica mas adecuada para la gestion de
OKR, se construyd una matriz de calificacion basada en seis criterios clave, cada uno con una
ponderacion especifica de acuerdo con su relevancia estratégica en el contexto organizacional.
Esta matriz permite comparar las distintas soluciones analizadas con base en evidencia concreta

y documentada, evitando decisiones subjetivas o influenciadas por percepciones individuales.
La escala utilizada para calificar cada plataforma fue del 1 al 5, donde:

1: Bajo o insuficiente
2: Aceptable con limitaciones

3: Funcional y adecuado
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4: Solido, con ventajas competitivas

5: Muy so6lido, destacado frente al resto

La asignacion de puntajes se realiz6 con base en la evidencia contenida en las fichas técnicas
de cada plataforma, incluyendo documentacion oficial, capturas de pantalla y pruebas
exploratorias realizadas durante el proceso de analisis. Toda esta informacion se incluye como

anexo técnico para fines de auditoria académica.

Una vez completada la matriz y calculado el puntaje ponderado total por plataforma, se
procedi6 a convocar al comité evaluador, compuesto por representantes de las areas de Recursos
Humanos, Operaciones y Riesgos. Este comité revisé los resultados del analisis comparativo y
acord¢ seleccionar la herramienta con mejor puntuacion para llevar a cabo un piloto controlado
de entre 4 y 6 semanas. Esta etapa permitird validar su desempefio en un entorno real, identificar
posibles barreras de adopcion y recoger retroalimentacion de los usuarios antes de tomar una

decision definitiva de implementacion a escala organizacional.

Tabla 14
Matriz de seleccion de plataforma
o,
[ [=3 <
= ko = = g g
Criterio (Peso) = = = = = 4
= S S S g 2
= g
Usabilidad
(20%) 4 5 4 3 4 3
Transparencia
(20%) 4 5 5 4 4 4
Seguimiento/che
ck-ins (20%) 4 > X 4 > 4
Integraciones
(15%) 5 3 4 5 4 4
Seguridad/Estab
ilidad (15%) 4 . 4 > 3 3
Costos/Modelo
(10%) 4 4 3 4 4 3
Total ponderado 4.05 4.30 4.10 4.10 4.05 3.55

Nota. Weekdone = 4.30/5 (primera opcion para piloto); Mooncamp = 4.10 y ClickUp = 4.10
(alternativas segun prioridad de seguridad/integraciones); Profit.co = 4.05 (robusto enterprise);

Tability = 4.05 (habito semanal); Businessmap = 3.55 (méas pesado para piloto).
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Se selecciona Weekdone para un piloto de 12 semanas porque combina mejor rapida
adopcion, check-ins semanales nativos y alineacion por niveles (compania—departamento—
equipo), justo lo que requiere el marco OKR para reducir friccién operativa en equipos con
rotacion y sostener un ritmo semanal que anticipe y gestione el riesgo de mora. Weekdone
soporta OKR trimestrales, seguimiento semanal, feedback/1:1 y kudos, con visibilidad
jerarquica; ademas habilita SSO corporativo (SAML, Entra ID y Google), lo que simplifica el

control de identidades y la adopcion.

En materia de cumplimiento y seguridad, conviene precisar brevemente dos conceptos que
pueden aparecer en el comité. GDPR es el Reglamento General de Proteccion de Datos de la
Union Europea: una ley que obliga a tratar los datos personales con base legal, minimizacion y
derechos del titular, ademas de exigir contratos con proveedores y notificacion de incidentes.
“Cumplir GDPR” significa tener politicas y procesos que lo demuestren; no es una auditoria
técnica con sello externo. En cambio, SOC 2 Type II es un informe de auditoria independiente
(basado en los Trust Services Criteria) que verifica, durante un periodo de tiempo, que los
controles de seguridad y operacion del proveedor realmente funcionaron; ofrece una evidencia
objetiva que los terceros pueden revisar. Por eso, GDPR es un marco legal de proteccion de
datos, mientras que SOC 2 Type II es evidencia auditada de controles en operacion; son

complementarios, no equivalentes.

Con ese marco, si el comité exige auditoria formal desde el dia 1, la alternativa prioritaria es
ClickUp (Goals) por contar con SOC 2 Type II publicado y un ecosistema amplio de
integraciones, aceptando que no es una suite OKR dedicada. Esta opcion reduce la
incertidumbre de seguridad y acelera, mientras que Weekdone sigue siendo la mejor eleccion

para el piloto orientado a resultados operativos (rituales semanales y alineacion).

Para la evaluacion del piloto en la tesis, el éxito se medird en términos de adopcion (mayoria
de equipos activos en el primer mes), ritmo (alta constancia de check-ins semanales), calidad
de OKR gestion temprana de riesgos de mora (alertas y acciones correctivas registradas) y
satisfaccion interna al cierre. Con ello, la recomendacion queda cerrada: Weekdone para
ejecutar rapido y con disciplina semanal; ClickUp (Goals) como plan B cuando el umbral de
seguridad requiera SOC 2 Type II desde el inicio, recordando que cumplir GDPR no sustituye
un SOC 2 Type II.
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5.2.3.4.Estructura de seguimiento e implementacion de la aplicacion OKR

Se implementara Weekdone en un piloto de 12 semanas. Se eligio por su rapida adopcion,
check-ins semanales nativos, alineacion por niveles (compafiia—area—equipo—puesto) y SSO
corporativo (SAML/Entra ID/Google), lo que reduce friccién operativa y sostiene el ritmo de

ejecucion
Propésito del seguimiento

La aplicacion OKR se implementara para disciplinar el ritmo de ejecucién mediante check-
ins semanales, reuniones 1:1 quincenales y comités mensuales, alineando objetivos desde la
sede hasta el puesto. El énfasis esta en reducir la rotacion y contener la morosidad, en linea con
el diagnostico de la Sede Arequipa: una rotacion de 66,7 % en 2024 y 40 % entre enero y agosto
de 2025, todavia elevada y con mayor impacto en Créditos y Ventanilla. La adopcion de OKR
busca traducir ese diagndstico en rutinas de seguimiento breves, basadas en datos y centradas

en la toma de decisiones.
Ambito del piloto

El despliegue se realizard en la Sede Arequipa sobre tres frentes operativos: Créditos
Grupales, Créditos Individuales y Ventanilla/Atencion. La seleccion responde a su criticidad
para el negocio, su exposicion directa a la rotacion y a los indicadores de mora, y a la existencia
de responsables y equipos con delimitacion clara de roles, lo que facilita la trazabilidad y la

rendicion de cuentas.
Funcionamiento cotidiano (vision de usuario)

Cada persona accede a la aplicacion mediante SSO y encuentra, en un entorno unico, tres
elementos practicos: (i) los OKR del equipo que expresan qué se lograré en el trimestre; (ii) los
OKR del puesto, que detallan el aporte especifico de cada rol; y (iii) el check-in semanal, donde
se consigna el avance porcentual del KR, el riesgo observado y el préximo paso, acompafiado
de evidencia. La herramienta emite recordatorios automaticos y exige adjuntar pruebas para
validar cada actualizacion, reforzando la calidad del dato. El liderazgo conduce conversaciones
breves apoyadas en un tablero con semaforizacion (verde/amarillo/rojo), orientadas a tres
preguntas: qué funciond, qué se detuvo y qué haremos distinto esta semana. Este disefio
minimiza la carga administrativa, protege el tiempo operativo y promueve el aprendizaje

continuo.
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Cadencia, responsabilidades y reglas de higiene OKR

La cadencia comun a todas las areas se articula en tres niveles: una revision semanal de
equipo para registrar el dato del KR y, cuando corresponda, acordar acciones correctivas; un
1:1 quincenal (lider—colaborador) bajo el enfoque CFR (conversaciones, feedback y
reconocimiento), orientado a microajustes y apoyo oportuno; y un comité mensual (Gerencia,

RR.HH. y Riesgos) para revisar tableros, decidir prioridades y asignar recursos.

Las responsabilidades se distribuyen de la siguiente manera: la Gerencia de Sede actua como
sponsor, fija prioridades y remueve obstaculos; RR.HH. y TI administran la estructura, los
permisos y el soporte; las jefaturas son owners de OKR, definen KRs con linea base, meta,
fuente y frecuencia, y exigen evidencia; y los equipos actualizan semanalmente y proponen

acciones frente a desvios. Este reparto asegura gobernanza clara y evita vacios en la ejecucion.

Para preservar el enfoque, se establecen reglas de higiene OKR aplicables a todas las areas:
pocos objetivos y pocos KRs, siempre cuantificados con linea base, meta, fuente y frecuencia;
cada check-in registra dato + comentario + accion, evitando narrativas extensas; los KRs miden
resultados (outcomes) y no tareas; la transparencia es la norma (visibilidad intra e interareas)
para facilitar la coordinacion; y el cierre trimestral utiliza una calificacion honesta (0,0-1,0),
donde el objetivo promedia sus KRs con evidencia. Esta disciplina convierte los OKR en un

sistema de gestion mas que en un formulario.
Fuentes de datos e integracion de evidencia

Los indicadores se nutren de tres dominios principales. Desde Cartera y Riesgos provienen
las métricas de morosidad, puntualidad de pagos y recupero; desde Operaciones, el tiempo de
evaluacion por expediente, los tiempos de atencion y los errores de ventanilla; y desde RR.HH.,
la rotacién (total y temprana), la cobertura de vacantes, la satisfaccion y la asistencia a
capacitacion. La aplicacion refleja estos datos como fuente autorizada; en los casos sin
integracion aun disponible, cada check-in adjuntara la evidencia primaria (PDF, CSV o acta),
manteniendo la auditabilidad y asegurando consistencia metodologica mientras se completa la

automatizacion
Flujo de 12 semanas (ciclo del piloto)
El piloto con Weekdone se estructura en tres etapas: preparacion, ejecucion y cierre, con una

cadencia que asegura disciplina semanal y trazabilidad de decisiones.
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Semana 0 (arranque). Se configura la estructura jerarquica en la aplicacion.
Sede — Area — Equipo — Puesto

Se crean los espacios de trabajo y permisos, y cada equipo define 1-2 Objetivos con 2—4
KRs cuantificados (linea base, meta, fuente y frecuencia). Se realiza un “kick-off” breve para
alinear expectativas, validar la calidad de los KRs (enfoque en outcomes) y acordar evidencias

estandar (reportes de morosidad, tiempos de evaluacion, CSAT).
e Semanas 1-11 (ejecucion)

Cada lunes a las 8:30, Weekdone envia recordatorios y cada usuario registra su check-in:
avance % del KR, evidencia y obstaculo (si lo hubiera). A continuacion, el equipo sostiene una
reunion de 25 a 35 minutos guiada por el tablero de Weekdone con semaforizacion
(verde/amarillo/rojo) para revisar KR por KR: qué funciond, qué se detuvo y qué haremos
distinto. Toda desviacion amarilla/roja genera una accion correctiva con duefio (quién),
contenido (qué) y fecha (cuédndo). En paralelo, se realizan 1:1 quincenales bajo enfoque CFR
(conversaciones, feedback, reconocimiento) para microajustes de carga, coaching y soporte
oportuno. La jefatura monitorea el tablero semanal y escala los casos persistentes (dos semanas

consecutivas en rojo) al comité mensual.

e Semana 12 (cierre).

Se califica cada KR en escala 0.0 a 1.0 con su evidencia; el Objetivo promedia sus KRs. Se
realiza una retrospectiva para documentar aprendizajes, barreras recurrentes y practicas
efectivas, y se elabora la propuesta de escalado (dmbitos, integraciones necesarias y ajustes de
gobernanza). Entregables del cierre: tablero final, registro de acciones, serie historica de check-

ins y lecciones priorizadas.
Foco por frente
e Créditos Individuales

El énfasis estd en tiempo de evaluacion por expediente, puntualidad de pago, satisfaccion
del puesto y asistencia a capacitacion. Operativamente, si sube el tiempo o cae la puntualidad,

se reordena el pipeline, se coordinan rutas de visitas y se activa recordatorio/segmentacion
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temprana para mitigar riesgo. El impacto esperado es menos friccion operativa y mejor

puntualidad, con efecto directo en la mora.
e Ventanilla / Atencion (sintesis operativa)

Se vigilan los errores operativos, los tiempos de atencion y el CSAT. Si aumentan errores o
tiempos, se implementa doble verificacion, se ajustan turnos y se activa coaching puntual sobre
los casos con mayor recurrencia. El impacto esperado es menor estrés operativo y mejor

experiencia del cliente, con efectos positivos en retencion y rotacion.
e (Créditos Grupales
- Ambito y logica

El seguimiento se implementa con los Asesores de Crédito Grupal (ACG) y sus Lideres de
Grupo, bajo la Jefatura de Créditos. La logica causal priorizada es: reunién de grupo bien
llevada — puntualidad sostenida — menor estrés del ACG — menor rotacion y cartera mas

sana.
- Operacion semanal en la practica

Cada lunes, el ACG actualiza en Weekdone sus KRs con evidencia (tiempos de proceso,
puntualidad, acta/arqueo). Durante la reunién semanal del grupo (15 a 25 minutos) se pasa lista,
se recauda, se realiza el arqueo, se registran pagos y acuerdos, y se documentan incidencias
(ausencias, shocks de ingreso, concentracion de riesgo). El tablero por KR, con semaforizacion,
guia la conversacion: si un KR cae en amarillo/rojo, la Jefatura solicita una accion correctiva
concreta con el date de 48 a 72 horas y propietario definido (visita de refuerzo, reprogramacion
pactada, plan de compromiso, coordinacién con Riesgos para segmentacion y recordatorios).
Todas las acciones quedan registradas en Weekdone, con evidencia adjunta y seguimiento en
la siguiente reunion. Los casos que se mantengan en rojo por dos semanas consecutivas se
escalan al comité mensual para soporte estructural (recursos, reasignaciones, ajustes de
politica). Paralelamente, los 1:1 quincenales permiten alinear carga de trabajo del ACG, ofrecer
coaching en manejo de reuniones y reconocer buenas practicas; esto reduce estrés y refuerza

adherencia al proceso.
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Reconocimiento e incentivos vinculados a OKR

Para fortalecer el sentido de propodsito y permanencia del personal, se establecera un sistema
de reconocimiento e incentivos no necesariamente econdmicos, que se activara al final de cada

ciclo trimestral de OKR.

Tabla 15

Tipos de reconocimiento vinculados al cumplimiento de OKRs
Tipo de reconocimiento Descripcion
Reconocimiento verbal o  Durante reuniones mensuales, se mencionara a colaboradores
publico destacados por cumplimiento o mejora.

Emision de un diploma o mencion interna como “Colaborador
del trimestre” por area.

En funcion del presupuesto disponible, se podra otorgar un
bono por desempeiio o vales de consumo.

Prioridad para acceso a capacitaciones, talleres o propuestas de
ascenso para quienes cumplan OKRs.

Distincion interna

Bonificacion simbolica

Desarrollo profesional

Nota. Adaptado como propuesta de sistema de reconocimiento interno basado en logros

definidos por OKRs.

Comentario: La entrega de estos reconocimientos serd transparente y basada en métricas

objetivas registradas en la plataforma Weekdone, lo cual refuerza la confianza en el sistema.
Responsables de la supervision del sistema OKR — CFR

Para asegurar la correcta implementacion y seguimiento del sistema, se designaran

responsables a distintos niveles:

Tabla 16
Roles y funciones clave en la implementacion del modelo OKR
Rol / Equipo Funciones especificas
Champions OKR Represeiltantes de.cada area, promueven la cultura OKR, capacitan y
acompaiian al equipo.
Comité OKR Grupo mult1d1§01p1}nar10 (RR.HH., lideres, jefaturas) que monitorea
avances y realiza ajustes.
Supervisores Encargados de aplicar los CFR, realizar seguimiento diario y apoyar al
directos cumplimiento de los objetivos.
Recursos Brinda soporte técnico, realiza seguimiento de desempefio, y propone
Humanos politicas de mejora continua.

Nota. Elaboracion propia con base en lineamientos operativos sugeridos para la aplicacion

colaborativa del modelo OKR.
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Cometario: Estos roles garantizaran que el modelo no quede solo en el papel, sino que se

convierta en una herramienta real de gestion de personas y resultados.
Integracion del CFR al modelo OKR
Todo el sistema de CFR estara integrado digitalmente en Weekdone, permitiendo:

- Registro automatico de avances.
- Espacios para comentarios y feedback entre pares y lideres.

- Visibilidad del progreso y cumplimiento de objetivos por parte de todo el equipo.

Este enfoque refuerza una cultura de transparencia, colaboracién y reconocimiento,
elementos clave para combatir la desmotivacion, el aislamiento operativo y la rotacion

frecuente del personal.

El componente CFR no solo fortalece el modelo OKR, sino que también responde
directamente a los principales factores de rotacion identificados en el diagnostico: falta de
seguimiento, escaso reconocimiento, y debilidad en los canales de comunicaciéon. Su
implementacion contribuirda a mejorar el clima laboral, fortalecer el vinculo entre lideres y

colaboradores, y promover una cultura organizacional mas sélida, alineada y humana.
5.3. Capacitacion del personal

La capacitacion es el puente entre el disefio de Onboarding + OKR y la operacion real. No
se busca “ensefiar una app”, sino instalar habitos de gestion: escribir objetivos y KR simples
(con linea base, meta, fuente y frecuencia), realizar check-ins semanales de 25 a 35 minutos

que terminen en acciones y sostener 1:1 quincenales que cuiden carga y desempefio.

El enfoque es mixto: contenidos internos (procesos y datos de la sede Arequipa) y refuerzos
externos (estdndar OKR y liderazgo de ciclo) para elevar la calidad metodologica sin perder

contexto.
e A quiénes se capacita (y por qué):

Intervienen los equipos que “mueven’ tiempos, puntualidad y errores, las jefaturas/areas que
sostienen la plataforma: Créditos Individuales (ACI: 10), Créditos Grupales (ACG: 6),
Ventanilla/Atencion (8), Jefaturas (2), RR.HH. (2), TI (1) y Gerencia (1). Total: 30. Si el padron

cambia, se ajusta cupos manteniendo el orden y los objetivos.
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e Qu¢ sabra hacer cada rol al terminar:

- Asesores Creditos Individuales: actualizar KR de tiempos por expediente y
puntualidad con evidencia; priorizar rutas/casos cuando el tablero avise.

- Asesores Creditos Grupales: conducir reunion de grupo (asistencia, arqueo y
acuerdos), cargar acta como evidencia; accionar correctivos en 48—72 h.

- Ventanilla: vigilar tiempos y errores; aplicar doble verificacion ante desvios;
registrar evidencia y acuerdos.

- Jefaturas: redactar OKR “bien hechos”, conducir check-ins y 1:1, decidir con
tableros y asegurar trazabilidad.

- RR.HH.: altas/permisos, evidencias y encuestas; consolidar indicadores de
rotacion/satisfaccion.

- TI: SSO, integridad de datos, soporte en piso en el arranque.

- Gerencia: priorizar, patrocinar y leer tableros ejecutivos para orientar recursos.
5.3.1.1.Modulos formativos (M0 a MS8)
e MO. Induccion Onboarding 2.0 (2 h; interna).

La jornada introduce el propodsito, la mision/vision y la cadena de valor de la sede,
conectando explicitamente estos elementos con la adopciéon de OKR y el enfoque CFR
(Conversaciones, Feedback y Reconocimiento). Se establecen las “reglas del juego” que regiran
el ciclo: pocos objetivos, Resultados Clave cuantificados con linea base, meta, fuente y
frecuencia, y transparencia por defecto. El objetivo es alinear a todos con el porqué del cambio
y crear un lenguaje comun que facilite decisiones y rendicién de cuentas desde la primera

semana.
e MI. Fundamentos OKR + CFR (4 h; externa + interna).

Se desarrolla la competencia para escribir Objetivos claros (cualitativos y de ciclo) y
Resultados Clave que midan resultados y no tareas, siempre con linea base y fuente de datos
identificadas. Se practican la conduccion de check-ins de 25-35 minutos centrados en datos y
obstaculos, y los 1:1 quincenales bajo enfoque CFR que cierran siempre con acciones concretas
(qué, quién, cuando). El énfasis estd en la disciplina del seguimiento, la calidad del dato y la

toma de decisiones rapidas.
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e M2. Uso de la aplicaciéon OKR (3 h; interna TT + RR.HH.).

Se ensefia el flujo operativo en la herramienta (Weekdone): ingreso por SSO, creacion y
carga de OKR, actualizacion semanal de KRs con evidencia adjunta (PDF/CSV/acta), lectura
de tableros y uso de la semaforizacion para priorizar. Se incluyen buenas practicas para evitar
duplicacién de datos y reportes paralelos, de modo que el tablero sea la Ginica “fuente de verdad”

para la operacion y el comité.
e M3. Datos y trazabilidad (2 h; interna Riesgos/Operaciones).

Se explicita de donde sale cada numero (sistemas fuente) y qué se considera evidencia
minima por indicador. Se revisan los mecanismos para asegurar integridad y periodicidad del
dato, y se define una auditoria ligera: quién valida, con qué frecuencia y como se corrigen
desvios o inconsistencias. El objetivo es proteger la calidad de la informacion sin generar

burocracia.
e M4. Operacion por area — Créditos Individuales (4 h; interna Jefatura de Créditos).

Se trabajan técnicas para reducir tiempos por expediente, practicas de segmentacion y
palancas para mejorar la puntualidad de pago, traduciendo cada aprendizaje en acciones tipo
dentro del check-in semanal (reordenar pipeline, coordinar rutas de wvisita, activar
recordatorios/segmentacion temprana). Se vinculan estas acciones con los KRs relevantes y su

evidencia.
e MS5. Operacion por area — Créditos Grupales (4 h; interna Jefatura de Créditos).

Se estandariza la conduccion de la reunion de grupo (asistencia, arqueo, acuerdos), el
registro y seguimiento de la puntualidad, y los disparadores de accion correctiva a 48 a 72 horas
cuando un KR cae en amarillo/rojo. Se formaliza el uso del acta y el arqueo como evidencia,
asegurando trazabilidad y velocidad de respuesta ante incidencias (ausencias, shocks,

concentracion de riesgo).

e M6. Operacion por area — Ventanilla/Atenciéon (4 h; interna Jefatura de

Operaciones).

Se abordan la gestion de tiempos y errores de atencion, la doble verificacion como control

de calidad y la lectura del CSAT para priorizar mejoras. Cada hallazgo se convierte en una
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accion concreta y verificable en el check-in, con responsable y fecha, reforzando el vinculo

entre experiencia de cliente, carga operativa y retencion del personal.
e M7. Liderazgo de ciclo (4 h; externa + interna).

Dirigido a jefaturas y gerencia, el modulo ensefia a orquestar la cadencia (check-ins, 1:1y
comité mensual), decidir con tableros, remover cuellos de botella y sostener una cultura de
evidencia sin burocracia. Se trabajan rutinas de gobernanza, criterios de escalamiento (dos

semanas en rojo), y el balance entre presion por resultados y soporte al equipo.
e MS. Cierre y mejora (2 h; interna).

Se realiza la calificacion 0.0 a 1.0 por KR con su evidencia, se consolidan lecciones
aprendidas y se construye el plan de mejora y escalado para el siguiente trimestre (ajustes de
KRs, integraciones de datos, reforzamientos de talento y gobernanza). El propdsito es cerrar el
ciclo con claridad sobre lo que funciond, lo que debe cambiar y como ampliar el alcance sin

perder disciplina.
5.3.1.2.Ruta de adopcion por etapas y gates

La adopcioén de la aplicacion OKR no se concibe como un listado de talleres aislados, sino
como una secuencia controlada por puertas de salida (gates). Solo se avanza cuando cada etapa
cumple un minimo verificable de preparacion, aprendizaje y practica. Esto asegura disciplina,

reduce riesgos de implementacion y protege el tiempo operativo.
e Etapa 1 PREPARAR (Semanas —1 a 0)

En esta fase se asegura la base técnica y organizativa. TI habilita el SSO y verifica acceso;
RR.HH. y jefaturas cargan la estructura Sede — Area — Equipo — Puesto; se publican
plantillas de Objetivos y KRs, y cada equipo produce un borrador de OKR con linea base, meta,

fuente y frecuencia.

Gate G1 (avance condicionado): se supera cuando todas las personas ingresan por SSO y los
KRs criticos (los que explican la mayor parte del resultado) tienen fuente y frecuencia definidas

y visibles. Sin ello, no se inicia el ciclo.
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e FEtapa 2 APRENDER (Semanas —1 a 0)

Se despliega el itinerario formativo: MO a M3 para toda la sede, M4 a M6 por area y M7
para jefaturas y gerencia. Concluida la capacitacion, los equipos cierran y cargan los OKR
finales en la aplicacion, y quedan checklists y guiones de reunion disponibles en un repositorio

comun.

Gate G2: se supera cuando todos los OKR estdn cargados y trazables en la app
(fuente/frecuencias visibles por KR), con owners asignados y sin campos criticos pendientes.

La validacion la realiza la jefatura con soporte de RR.HH.

e Etapa 3 PRACTICAR (Semanas 1-2)

Se realizan microtalleres de 1 hora por semana y por equipo para dominar el “check-in
perfecto”: dato + comentario + accion, adjuntando evidencia sin friccion y leyendo
correctamente los semaforos. Durante estas dos semanas, TI y RR.HH. dan soporte en piso para

resolver bloqueos de acceso, formatos de evidencia y dudas de flujo.

Gate G3: se supera cuando se logra > 90% de check-ins correctos durante dos semanas
consecutivas y 100% de los KRs criticos tienen evidencia adjunta. Los errores recurrentes (falta

de fuente, comentarios sin accion, evidencia no valida) deben caer a niveles residuales.

e Etapa4 OPERAR (Semanas 3—11)

Comienza el ritmo real del piloto. Cada lunes a las 8:30 la aplicacion envia recordatorio y el
equipo realiza un check-in de 25 a 35 minutos: se revisa KR por KR con semaforizacion, se
acuerdan acciones con duefio y fecha, y se registran impedimentos. En paralelo, se ejecutan 1:1
quincenales (CFR) y se sostienen comités en las semanas 4 y 8 para priorizar decisiones,

destrabar recursos y escalar casos en rojo persistentes.

Gate G4: se supera cuando existe ritmo sostenido de > 90% de check-ins durante cuatro
semanas consecutivas y no queda ningin “rojo” sin accidon asignada (duefio y fecha). La

evidencia son los reportes de la app y las minutas de comité.

e Etapa5 MEJORAR (Semana 12)

Se realiza el cierre del ciclo: calificacion 0.0 a 1.0 por KR con evidencia, consolidacion de

lecciones aprendidas, y decisiones sobre ajustes de KRs, integraciones de datos y necesidades
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de soporte. Con ello se formula el plan de mejora y escalado para el siguiente trimestre (dmbitos,

cronograma, responsables y métricas de €xito).

Gate final (cierre del piloto): informe de resultados y aprendizaje, tablero final, serie

historica de check-ins y propuesta de escalado aprobada por gerencia.
5.3.1.3.Gobernanza de gates (quién validara qué).

- Gl (Preparar): TI verifica SSO; RR.HH./jefaturas validan estructura y

fuentes/frecuencias de KRs criticos.

- G2 (Aprender): jefaturas confirman OKR cargados y trazabilidad; RR.HH. registra
asistencia a MO-M7.

- G3 (Practicar): jefaturas certifican el >90% de check-ins correctos y 100% de
evidencia en KRs criticos.

- G4 (Operar): comité mensual valida constancia de check-ins y ausencia de rojos sin
accion.

- Cierre (Mejorar): gerencia aprueba calificaciones, lecciones y plan de escalado.
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5.3.1.4.Cronograma de capacitacion (legible y accionable)
e Intensivo de arranque, Semanas —1 y 0

Sesiones cortas, dictadas dos veces (mafiana/tarde) para no detener la atencion. Cada bloque deja un entregable (OKR cargado, checklist, guion).

Tabla 17
Intensivo de arranque, Semanas —1y 0
Dia Hora Publico Modulo Cantidad Modalidad Responsable
de horas
08:30 —10:30 Todos MO Inducion Onboarding 2 Interna RR.HH +
M1 Fundamentos OKR +CFR Gerencia
Lunes (Sem -1 11:00 — 13:00 Todos (Parte 1) 2 Interna
M1 Fundamentos OKR +CFR Especialista OKR
15:30 -17:30  Todos (Parte 2) 2 Externa Especialista OKR
Todos M2 uso de la aplicacion TI+RR.HH
08:30 - 10:30 . : . 3 Interna
L (SSO,Check-in, evidencia, )
Martes (Sem -1) Asesores créditos tableros) Riesgo +
15:30-17:30  individuales y 2 Interna operaciones
grupales,
ventanilla
M4 operaciones CI (tiempos,
08:30 — 10:30  Asesores CI puntualidad, acciones) 4 Interna Jefatura créditos
Miércoles (Sem 0) . . L
15:30 -17:30  Asesores CG MS operaciones CG (reunion, 4 Interna Jefatura créditos

arqueo, puntualidad, correctivos)
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08:30 — 10:30 Ventanilla

M6 operaciones ventanilla

Interna

Jefatura

(tiempo,errores) 4 operaciones
Jueves (Sem 0) Jefatura + . . Externa + Especialista +
. M7 liderazzgo de ciclo(check- 4 . .
15:30-17:30  gerencia . e interna gerencia
ins,comiteé)
08:30 —10:30 Todos gge dcelrue(lirégnque, revision de 1 Interna Jefatura + TI
Viernes (Sem 0) y Interna
15:30-17:30 RR-HH Ajustes finales (permisos, ! RR.HH +TI

plantillas, recordatorios)

Nota. Elaboracion propia, 2025.

Tabla 18

Refuerzo mientras operamos — Semanas 1 a 4

Refuerzo mientras operamos — Semanas 1 a 4

Microtaller 1 h/semana por equipo para fijar habitos; TI y RR.HH. dan soporte en piso.

Semana Dia/hora Equipo Tema practico Resultado esperado

1 Lunes 08:30 2 9:30  ACI/ACG/Ventanilla Check-in perfecto + del 90% de check-ins correctos

2 Lunes 08:3029:30  ACI/ACG/Ventanilla evidencia 100% Kr criticos con evidencia

3 Lunes 08:30 2 9:30  ACI/ACG/Ventanilla Leer semaforos y decidir Acciones en todos los amarillos y rojos
4 Lunes 08:30 2 9:30  ACI/ACG/Ventanilla Rondas 1:1, duracién y acuerdos 1:1 quincenales al dia

Nota. Elaboracion propia, 2025.
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e C(Cierre y mejora — Semana 12 (MS)

En la semana 12 se ejecuta el mddulo M8 (2 horas) para cerrar el ciclo con evidencia y
aprendizaje accionable. Cada equipo califica sus KRs en escala 0.0 a 1.0, adjuntando la
evidencia que sustenta la nota (reportes, actas, arqueos, extractos de sistema). La calificacion
del Objetivo resulta del promedio ponderado de sus KRs. A continuacion, se realiza una
retrospectiva estructurada para identificar qué funciond, qué obstaculizé el avance y qué
practicas se estandarizaran. El equipo consolida un plan de mejora y escalado para el siguiente
trimestre con responsables, plazos e hipotesis de impacto (integrar fuentes de datos, ajustar
KRs, reforzar rutinas de 1:1 o coaching). Los entregables de cierre incluyen: tablero final,
matriz de lecciones aprendidas, registro de acciones implementadas y propuesta de escalado

validada por la jefatura.
e (Como se vive en la practica (semana tipo)

La operacion semanal mantiene una cadencia simple y verificable. Los lunes a las 08:30, la
aplicacion (via SSO) emite el recordatorio y cada persona realiza su check-in actualizando el
dato del KR y adjuntando la evidencia correspondiente. Inmediatamente, el equipo sostiene una
reunion de 25 a 35 minutos guiada por los semaforos del tablero; toda desviacion debe salir con
una accion concreta, un duefio y una fecha de cumplimiento. Miércoles o jueves se realizan los
1:1 quincenales de 15 a 20 minutos para ajustar carga, remover obstaculos y dar coaching. El
viernes se cierran las acciones comprometidas y el tablero queda actualizado reflejando el
estado real de la semana. Como principio rector, no existen reportes extra ni planillas paralelas:

la aplicacion es la tnica fuente de verdad para seguimiento y decisiones.
e Criterios de éxito del proceso formativo

El éxito se evalua en tres niveles con umbrales claros y trazables.

- Nivel individual: cada persona realiza el check-in correctamente en la aplicacion y
mantiene sus KRs bien definidos con linea base, meta, fuente y frecuencia visibles.

- Nivel equipo: se sostiene > 90 % de check-ins durante cuatro semanas consecutivas
y no quedan “rojos” sin accion asignada (con duefo y fecha).

- Nivel sede (piloto): el 100 % de los KRs criticos cuentan con evidencia adjunta y se
registran al menos tres mejoras operativas implementadas (por ejemplo, rutas

optimizadas, checklist en evaluacion y doble verificacion en ventanilla),
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evidenciando que la formacion se tradujo en cambios concretos de proceso y

resultados.
5.4. Control y seguimiento

Para que la propuesta trascienda las buenas intenciones y se traduzca en gestion efectiva, el
piloto establece indicadores clave de desempefio (KPIs) que miden dos dimensiones
complementarias: por un lado, la adopcion del sistema OKR —es decir, los habitos y la
disciplina de ejecucion que la herramienta promueve— y, por otro, los resultados del negocio
y de personas, donde se observa si la practica cotidiana impacta realmente en rotacion, mora y
eficiencia operativa. La linea de base de la sede Arequipa justifica la ambicion de las metas: en
2024 se registraron 20 salidas con una rotacion de 66,7 %; entre enero y agosto de 2025 hubo
12 salidas con una rotacion parcial de 40 % (mejor, pero aun elevada); adicionalmente, la
morosidad alcanz6 hasta 6,0 % en el altimo semestre de 2024; la dotacion local se sitta en =30

trabajadores. Estos datos orientan los umbrales de mejora esperados para el ciclo de 12 semanas.

En la dimension de adopcion, el foco estd en instalar un ritmo verificable y una calidad
minima de las rutinas. Se considera éxito mantener al menos el 90 % de check-ins semanales
“a tiempo” durante cuatro semanas consecutivas, con check-ins completos (dato verificable del
KR, comentario que explique la situacion y accidon concreta con responsable y fecha cuando
hay desviacion). La cobertura de evidencia en los KRs criticos debe ser total (100 %), y las
desviaciones en amarillo/rojo han de cerrarse dentro de 48—72 horas en, al menos, 85 % de los
casos. La practica de 1:1 quincenales se evalua por cumplimiento (> 90 % realizadas), mientras
que los comités mensuales programados en las semanas 4 y 8 deben realizarse sin excepcion,
con minutas y decisiones registradas. Como principio de gobierno del dato, la aplicacion OKR
actiia como Unica fuente de verdad: la presencia de reportes paralelos fuera de la herramienta
se interpreta como quiebre de disciplina y debe reducirse a cero. En conjunto, estos umbrales
no solo miden asistencia o actividad, sino la calidad del seguimiento que permite tomar

decisiones oportunas.

En la dimensién de resultados, los KPIs se alinean con los problemas priorizados. En
personas, se busca que la rotacion trimestral no supere 8 % (equivalente a < 2 salidas sobre una
dotacion cercana a 30) y que la rotacion temprana (separaciones con < 90 dias de antigiiedad)
se situe en < 3 %. En riesgo, el objetivo es reducir la morosidad en 15 % relativo frente a la

base (6,0 % — < 5,1 % como promedio movil al cierre de la semana 12) y mejorar la
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puntualidad de pago en +2 a +3 puntos porcentuales, tanto en Créditos Individuales como en
Grupales. En operaciones, se plantea acortar el tiempo de evaluacion por expediente en 20 %
en Créditos Individuales y disminuir en 30 % los errores operativos/retrabajo en
Ventanilla/Atencion; de forma complementaria, se espera elevar el CSAT en +10 puntos
respecto a la base y alcanzar un eNPS interno > +30 al cierre. Como evidencia de mejora de
procesos, se exige implantar al menos tres mejoras operativas durante el piloto (por ejemplo,
rutas optimizadas, checklist de evaluacion y doble verificacion en ventanilla) con

documentacién de puesta en produccion.

La frecuencia de medicién acompana la cadencia del piloto: los indicadores de adopcion se
revisan semanalmente (check-in del lunes y cierre del viernes), mientras que los de resultados
se monitorean semanal o quincenalmente mediante promedios moéviles, con cortes ejecutivos
en las semanas 4, 8 y 12. La gobernanza distribuye responsabilidades: las jefaturas monitorean
tableros y corrigen desvios; RR.HH. consolida KPIs de rotacion y clima; Riesgos/Operaciones
consolidan mora, puntualidad, tiempos y errores; y Gerencia decide y prioriza en los comités
de las semanas 4 y 8 y en el cierre. Una regla de accion simple sostiene la disciplina: todo
amarillo/rojo exige una accion con duefio y fecha; si un KR permanece dos semanas
consecutivas en rojo, se escala a comité para resolver restricciones estructurales (recursos,

politicas, integraciones).

Finalmente, se incorporan notas metodoldgicas relevantes para interpretar resultados. Dado
el tamafo muestral (=30 personas), una sola salida puede mover la rotacion trimestral alrededor
de 3,3 puntos porcentuales; por ello, ademés del porcentaje, se observa el conteo absoluto de
salidas para capturar el orden de magnitud. En riesgo y operacidn, la estacionalidad (calendario
de pagos, campaiias, feriados) puede introducir variaciones; por eso se recurre a promedios
moviles y, cuando es posible, a la comparacion con el mismo periodo del afio previo. Toda
medicion debe estar respaldada por evidencia en la aplicacion (actas, arqueos, reportes de
sistema, extractos) y se prohibe el uso de planillas paralelas. Con este disefo, los KPIs conectan
habitos medibles con resultados verificables, ofreciendo a la tesis un marco robusto para evaluar
si la adopcidon de OKR en Arequipa efectivamente contribuye a reducir la rotacion, contener la

mora y mejorar la operacion en un horizonte de 12 semanas.
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KPIs de adopcion (;estamos ejecutando bien el sistema?)

Objetivo: instalar habitos (check-ins semanales, 1:1 quincenales, comités mensuales) y trazabilidad (evidencias).

Tabla 19
Indicadores de adopcion del sistema OKR
KPI Definicion Linea Meta (trimestre) Frecuencia  Dueiio Fuente Ejemplo
base
I % de de equipos con : S19 de 10 equipos
cChllTl?_lil:s“entos de check-in semanal y 19\/([)a0>/0r P Semanal jefaturas App OKR  hicieron check-ins:
validado Y o ° AY\ | 90% (verde)
3 Si se planificaron
o0 .
1:1 realizadas /o De 1:1 efectuadas Ma(1)yor gyl al Quincenal  Jefaturas  App OKR 10y se hicieron
vs plan 90% o .
Y [\ 4 =) 80% (amarillo)
% de Kr criticos con . 0
Kr con evidencia archivo/url de 100% Semanal Jefatura / App OKR anlquler 9% es
RR.HH r0JO
respaldo
. . Si hay 3 desvios y
o
:f‘:lﬂ;’;‘i‘l"lso?bif).os,, c/ gfzc‘ifglvl‘a‘“ones 100% Semanal  jefaturas  App OKR 2 con accién; 67%
v (rojo)
% equipos con OKR Gate de arranque:
gz(zlzbclils‘gados y con linea base, meta, 100% Semana0  RR.HH App OKR  no se inicia sin

fuente y frecuencia

100%

Nota. Indicadores elaborados con base en buenas practicas de implementacion de OKR, adaptados al contexto organizacional de la propuesta.

Elaboracién propia.
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KPIs de personas (rotacion y experiencia)

Este bloque responde a una pregunta simple: ;estamos reteniendo mejor a la gente y trabajando en un lugar donde vale la pena quedarse? Por

eso, los indicadores de personas se leen en tres planos conectados: salidas, permanencia y satisfaccion.
1) Salidas y rotacion (lo que queremos que deje de pasar).

Aqui miramos el conteo de salidas y la rotacidn trimestral, con especial foco en la rotacion temprana (personas que se van con <90 dias). En un
piloto de 12 semanas y una dotacion cercana a 30, el orden de magnitud importa: una salida ya mueve la tasa. La lectura es binaria y humana: si
perdemos gente clave o si se va alguien en sus primeros meses, hay una historia que entender y corregir (induccion, carga, coaching). Objetivo

practico del piloto: <2 salidas en 12 semanas, rotacion <8 % y rotaciéon temprana <3 %.
2) Permanencia y estabilidad (lo que queremos que pase).

Mas que “no perder”, buscamos estabilizar. Por eso complementamos la rotacion con permanencia a 90 dias (supervivencia de los ingresos
recientes), cobertura oportuna de vacantes y cumplimiento de 1:1 quincenales. Si las 1:1 se cumplen y los cuellos de botella se resuelven en 48—72
h, la probabilidad de que la persona permanezca y rinda sube. La sefial verde es una trayectoria plana del headcount (sin serruchos) y equipos que

arrancan la semana con sus puestos cubiertos.

93



Tabla 20

Indicadores rotacion

Linea
KPI Qué mide Formula Unidad (b;[sez (,11\,1 ?Itli) Frecuencia Duefio Fuente Ejemplo y lectura
0)
. — ; . )
Roucion  Stlidesrespecion 22 i cietas n 2%,
s dotacion . % (llenar) .- Trimestral RR.HH. RR.HH. . ’
(trimestral) . promedio) x trimestre mejora de —11 p.p.
promedio 100 o 4 YA N VIS A (Verde)
Rotacion Salidas con (salidas <6m/ Si2 de 10 salidas
temprana antigiiedad < 6 salidas totales) % (llenar) <25% Trimestral RR.HH. RR.HH. fueron tempranas:
(<6 meses)  meses x 100 . A e £ s  7AEA 20% (Verde)

- Permanencia ~ Subirde 1.3 a 1.6
Antlgue'dad media de la Z(aqog de Afos (llenar) —~1 . Trimestral RR.HH. RR.HH. afios indica mayor
promedio ) tilla servicio) / I o8 estabilidad (Verde)
Satisfaccion ~ Clima/satisfaccion . Si subes de 72 a

Encuesta 0—-100 Puntos  (llenar) >80/100 Trimestral RR.HH. Encuesta 81, superaste la
del puesto del puesto

meta (Verde)

Nota. Indicadores disefiados para monitorear la estabilidad del personal y evaluar la efectividad del modelo de retencion propuesto. Elaboracion

propia.
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KPIs operativos por frente (;mejora lo que impacta en mora y servicio?)

Tabla 21

Indicadores - Créditos Individuales (CI)

Linea

Meta

KPI Qué mide Formula Unidad . Frecuencia  Duefio  Fuente Ejemplo y lectura
base (Trim.)
Tiempo de Minutos por . Sistema  Si t=50 min y ti=40:
evaluacion por  expediente ié;nlgc)li/en tes n (llenar) —20% Semanal ?Ifatura de mejora de 20%
expediente (promedio) P Créditos (Verde)
. pagos De 70% a 79.5%:

Puntualidad de Pagos a puntuales / % (llenar)  +15% Sem./Mens. C¥ - Cartera  +9.5 p.p. (Amarillo:
pago tiempo Riesgos

pagos totales

falta para la meta)

Nota. Indicadores clave orientados al monitoreo de desempefio en el area de Créditos Individuales, vinculados a tiempos de respuesta y

cumplimiento de pagos. Elaboracion propia.

Tabla 22
Indicadores - Ventanilla / Atencion
A , . Linea  Meta . N .
KPI Qué mide Formula Unidad ; Frecuencia Dueiio Fuente Ejemplo y lectura
base (Trim.)
Tiempo de Minutos por X(min) / . '/ A Jefatura De 12 a 10.2 min:
atencion fransaccion  #transacciones (llenar) {gP% \Rigpanal Operaciones Core/Tumnos —15% (Verde)
Errores Errores por  #errores / 0 0 Jefatura Control De 2.0% a 1.4%: —0.6
) - . % (llenar) —30%  Semanal :
operativos transaccion  #transacciones Operaciones Interno p.p. (Verde)
CSAT (Slgtéif:;fézl:l Encuesta 0 ntos  (llenar) = Mensual Jefatura Encuesta Subir de 80 a 85:
Ventanilla ventanilla 100 pu 85/100 4 Operaciones b cumple (Verde)

Nota. Indicadores disefiados para evaluar la eficiencia operativa y la experiencia del cliente en ventanilla. Elaboracion propia.
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Tabla 23
Indicadores - Créditos Grupales (CG)

KPI Qué mide Formula Uni Linea Meta  Frecuencia  Duefio Fuente Ejemplo y lectura
base (Trim.)
pagos
1 1 + 0, 0/ 4
Puntualidad  Pagos a tiempo  puntuales / o (lenar) +15%  Sem./Mens. ACG Recaudo 68 A>—>.78 /0 10 p.p.
grupal del grupo pagos Riesgos (Amarillo: falta 5 p.p.)
totales
Reuniones  Reuniones con  (# validas / ACG* s cta/Check 18 validas de 20 = 90%
validas evidencia sin # reuniones) % (llenar) >90%  Semanal Auditori .
., list (Verde)
(actatarqueo) observacion x 100 Y N7 N N A o "2
. : Miembros presentes / _ oco
ASISF?HCM a presentes vs. padron x % (llenar) >85%  Semanal ACG Acta 1 7 def 20=85% (Verde
reunion . justo; observar)
~ padrén 100 _

Nota. Indicadores disefiados para monitorear el desempefio de los equipos en créditos grupales, especialmente en cuanto a cumplimiento de

reuniones, asistencia y puntualidad de pagos. Elaboracion propia.

Tabla 24
KPI financiero asociado (mora)
KPI Qué mide Formula Unidad Linea Meta Frecuencia Dueiio Fuente Ejemplo y
base (Semestre) lectura
Cartera
indicede  vencida 49O | Si 6.0%—5.0%:
. vencido / % - —1.0 p.p. Mensual Riesgos Cartera X o
morosidad respecto al —1.0 p.p. (Verde)
cartera total

total

Nota. Indicador financiero clave utilizado para evaluar el comportamiento de la cartera vencida como resultado del impacto del modelo de retencion

propuesto. Elaboracion propia.
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Los KPIs no son un fin en si mismos: son la forma de convertir el plan en decisiones
semanales. En este piloto se leen en cuatro capas que se alimentan entre si. Primero, adopcion:
verifica que el sistema OKR esté vivo (check-ins puntuales, 1:1 cumplidas, evidencias y
acciones). Segundo, operacion: confirma que el trabajo fluye (menos tiempos y errores, mas
puntualidad). Tercero, personas: muestra si la sede retiene y estabiliza talento (menos rotacion,
mayor antigliedad, mejor satisfaccion). Por ultimo, mora: integra el efecto; cuando lo anterior

se sostiene varias semanas, la mora tiende a moderarse.

Orden de lectura (y por qué). Se empieza por adopcidn: sin check-ins, 1:1 ni evidencia, los
demas nimeros son ruido. Luego operacion: si bajan tiempos/errores y sube la puntualidad, la
rutina ya estd cambiando comportamientos. Después personas: menos salidas y mas antigliedad
confirman que el nuevo modo de trabajar reduce friccion y desgaste. Al final mora, que es la

senal mas lenta y refleja la estabilidad del sistema.
Ritmo de gobierno (quién mira qué y cuando).

Cada semana, en el check-in de 25 a 35 minutos, jefaturas y equipos revisan solo los KPIs
del frente (CI, CG o Ventanilla) y los de adopcion; todo amarillo/rojo sale con accion, dueio y
fecha (no se cierra la reunion sin eso). Cada dos semanas, en el 1:1, lider y colaborador ven
unos pocos KPIs personales (tiempo promedio, puntualidad, errores) y ajustan carga o apoyo:
es el espacio para cuidar a la persona y sostener el habito. Cada mes (semanas 4 y 8), Gerencia,
RR.HH. y Riesgos revisan el tablero consolidado (adopcion >90%, operacion en la direccion
correcta, rotacion/satisfaccion en mejora y mora) y deciden apoyos estructurales: turnos,
capacitacion, reasignaciones o cambios de proceso. En el cierre (semana 12) se califica cada
KR (0.0 a 1.0) con evidencia, se documentan lecciones y se acuerda el plan de mejora y

escalado.

Umbrales de accidn (para evitar tolerar el rojo). Un umbral es un disparador claro para pasar
de observar a intervenir. Ejemplos: adopcion < 90% (check-ins/1:1) — microtaller exprés y
seguimiento del sponsor; KR critico sin evidencia — el check-in no se cierra (“evidencia o no
cuenta”); puntualidad sin mejora por 3 semanas — plan de cobranza preventiva (segmentacion,
recordatorios, visita con lider de grupo); tiempo de evaluacion > +10% vs. base — revision de
checklist y cuellos de botella; mora en rojo pese a puntualidad — revisar originacién/recupero
en comité (tema de politica, no operativo). Son simples a propdsito: cada rojo debe terminar en

accion concreta con duefio y fecha.
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Linea de causa—efecto (como se conectan).

- Adopcion alta (>90% de check-ins + 100% evidencia) — datos confiables todas las
semanas.

- Con datos confiables, el equipo decide y cierra acciones en cada amarillo/rojo —
mejoran tiempos, errores y puntualidad.

- Al bajar friccion y ambigiiedad, mejora la experiencia del puesto — disminuye la
rotacion, sube la antigiiedad y mejora la satisfaccion.

- Con puntualidad mas alta y procesos estables, la mora empieza a ceder.

Si la cadena se corta (cae la adopcion o no mejora la puntualidad), los umbrales indican

donde intervenir y como.

Ejemplo breve (una semana realista). El lunes, Ventanilla marca amarillo en tiempo de
atencion y rojo en errores. En el check-in se acuerdan dos acciones: doble verificacion en caja
(duefia: Ana, hasta jueves) y ajuste de turnos en el pico 11 a 13 h (duefio: Jefe de Operaciones,
hasta viernes). En la 1:1 se cuida que Ana no quede sobrecargada. El viernes ambas acciones
figuran cerradas con evidencia. La semana siguiente, el tiempo pasa a verde y los errores a
amarillo. El comité mensual decide sostener el ajuste y replicar la doble verificacion en otra

ventanilla.

Propiedad del dato (para no perder trazabilidad). Las jefaturas son duefias del ritmo semanal
y de la calidad del check-in; RR.HH. lidera los KPIs de personas (rotacion, antigiiedad,
satisfaccion) y la trazabilidad en la app; Riesgos custodia mora y puntualidad; TI asegura SSO,
permisos y soporte; Gerencia define prioridades y apoyos en comité. Si falta linea base, se
declara N/D y se fija con el promedio de semanas 1 a 4; desde la semana 5 ya hay un punto de

referencia sélido.
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6. CAPITULO VI: EVALUACION ECONOMICA

En este capitulo se integra la evaluacion econdmica del modelo propuesto (OKR +

Onboarding) en la tesis.

Se presentan los parametros base, el costeo de roles, los costos de la propuesta
(capacitaciones, disefio y materiales, gestion de RR.HH., tecnologia y piloto),
los beneficios estimados con la metodologia y férmulas utilizadas, los indicadores financieros

(VAN, TIR, B/C) y el resumen ejecutivo.

Tabla 25

Tabla de parametros utilizados como insumo para costos y beneficios
Parametro Valor Nota/Referencia
Tasa de descuento anual 0.12 Validado con Finanzas
Horizonte (meses) 12 Metodologia del proyecto —

horizonte 12 meses
Ejecucion concentrada; criterio

Meses de implementacion 1

(capacitaciones) conservador (Mes 0)
Meses de pilotaje 3 Cadencia de seguimiento semanal
Moneda Soles Nominal

Nota. Parametros definidos con base en la metodologia del proyecto y validacion interna con

el area de Finanzas. Fuente: Elaboracion propia.

- Moneda de trabajo. Todas las cifras se expresan en soles (S/), en valores corrientes del afio
del piloto.

- Tasa de descuento. Se utiliza una tasa efectiva anual del 12%, validada por la institucion.
Para el flujo mensual se convierte a tasa efectiva mensual con la relacion

- Horizonte de evaluacion. 12 meses (afio 1), dado que el piloto se consolida durante el primer
afio de ejecucion.

- Momento 0 (implementacion). Se reconoce como el egreso inicial del proyecto (mes 0).

- Pilotaje y estabilizacion operativa. Por prudencia, se considera un pilotaje de 3 meses con
acompafiamiento, monitoreo y ajustes (tecnologia, capacitacion y operacion). Este periodo
no altera la metodologia de descuento ni el horizonte y queda reflejado en los costos

(Tecnologia y Piloto de Agencia) y en el seguimiento de indicadores.
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e Roles y costeo de roles

La siguiente tabla presenta el detalle de los roles involucrados en las actividades de
capacitacion para la implementacion del modelo OKR. La informacion fue proporcionada por
el area de Recursos Humanos de la institucidon, con base en los datos salariales reales de los
colaboradores participantes. Este desglose permitio calcular el costo por hora de capacitacion,

necesario para la estimacion economica del modelo propuesto.

Tabla 26

Costo mensual de roles participantes en el proceso de capacitacion y adopcion del modelo

OKR

Salario mensual .
Rol Personas (S/) Asiste

Asesor CI 6 S/ 1800 Si
Asesor CG 5 S/ 1800 Si
Cajero 3 S/ 1300 Si
Jefe CI 1 S/ 4000 Si
Jefe CG 1 S/ 4000 Si
Analista Evaluacion 2 S/ 3000 Si
Coordinador Campo 2 S/ 3500 Si
RR.HH. 2 S/ 2500 Si
TI/Soporte 2 S/ 3000 Si
Contabilidad/Tesoreria 2 S/ 2800 Si
Atencion Cliente 2 S/ 1800 Si
Logistica 1 S/ 5000 Si
Gerente Sede 1 S/ 12000 Si

Nota. Datos proporcionados por el area de Recursos Humanos de la empresa para el calculo

de costos de capacitacion por hora.

La siguiente tabla detalla la estructura de personal incluida en el piloto del modelo de
retencidon y permite estimar el costo por hora real por puesto. Esta informacion ha sido provista
por el area de Recursos Humanos, considerando los salarios actuales y la participacion efectiva
en las actividades de capacitacion. A partir de esta base, se han calculado los costos totales por
rol, los cuales alimentan el andlisis econémico del proyecto. Ademads, estos datos sustentan los
beneficios proyectados en términos de reduccidon de rotacion y mejora de productividad por rol

critico.
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Tabla 27
Estructura de personal y costo por hora considerado en el modelo de evaluacion

Incluidos en

Rol # Personas Costo hora (S/) capacitacion
(Si/No)

Asesores Crédito .
Individual 6 14.86 S
Asesores Crédito 5 14.86 sf
Grupal

Cajeros (Ventanilla) 3 10.73 SI
Jefe de Créditos .
Individuales 1 33.03 SI
Jefe de Créditos 1 33.03 S
Grupales

Analista de Evaluacion P 24.77 Si
Coordinador de ) 78.90 S
Campo

Recursos Humanos 2 20.64 Si
Sistemas/Soporte TI 2 24.77 Si
Contabilidad/Tesoreria 2 23.12 Si
Atencién al Cliente 3 14.86 Si
Logistica 1 41.29 Si
Gerente de Sede 1 99.09 Si

Nota. Calculo basado en salarios vigentes y dotacion de personal informada por Recursos

Humanos.

La tabla presenta a continuacion da el detalle del coste mensual por rol, a partir de la dotacion
real de personal y el salario mensual reportado por el area de Recursos Humanos. Se calcula el
costo empresa mensual por persona, considerando los aportes legales y beneficios sociales
como EsSalud (9%), gratificacion (1/6), CTS (1/12), vacaciones (1/12) y otros (3%). A partir
de este dato se obtiene el costo total mensual por cargo, que alimenta el anélisis de beneficios

y costos del modelo propuesto, especialmente en los mdédulos de capacitacion y retencion.

Tabla 28
Costeo mensual por rol del personal considerado en el andlisis economico
Salario Costo Costo total
Rol Personas empresa

mensual (S/) mensual (S/)

mensual (S/)

Asesores Crédito

. . 6 1,800.00 2,616.00 15,696.00
Individual
Asesores Crédito 5 1,800.00 2,616.00 13,080.00
Grupal
Cajeros (Ventanilla) 3 1,300.00 1,889.33 5,668.00
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Jefe de Créditos 1 4,000.00 5.813.33 5,813.33
Individuales
Jefe de Créditos 1 4,000.00 5.813.33 5.813.33
Grupales
Analista de Evaluacion 2 3,000.00 4,360.00 8,720.00
Coordinador de 2 3,500.00 5,086.67 10,173.33
Campo
Recursos Humanos 2 2,500.00 3,633.33 7,266.67
Sistemas/Soporte TI 2 3,000.00 4,360.00 8,720.00
Contabilidad/Tesoreria 2 2,800.00 4,069.33 8,138.67
Atencién al Cliente 2 1,800.00 2,616.00 5,232.00
Logistica 1 5,000.00 7,266.67 7,266.67
Gerente de Sede 1 12,000.00 17,440.00 17,440.00
TOTAL 30 . h _ 119,028.00

Nota. Céalculos realizados con base en datos reales de salarios y dotacion proporcionados por

Recursos Humanos. El costo empresa incluye beneficios laborales obligatorios y adicionales.
6.1. Costos estimados por la implementacion de la propuesta

e COSTO DE CAPACITACION

Resumen del plan de capacitaciéon por modulo. Se presenta: horas por persona, costo de
participantes, costo del capacitador, materiales y el costo total por mddulo. La ultima fila

muestra el TOTAL CAPACITACION. Las cifras estan en S/ y corresponden al horizonte del

piloto.
Tabla 29
Resumen de costos por médulo de capacitacion propuesto
Horas Costos Costo . Costo
° , . . Materiales total
N Modulo por capacitados capacitador .
persona (S (S () modulo
(/)
1 MO Induccién 2 1,352.42 0.00 30000  1,652.42
Onboarding
M1 Fundamentos
2 OKR + CFR (P1) 2 1,352.42 0.00 0.00 1,352.42
M1 Fundamentos
3 OKR + CFR (P2) 2 1,352.42 1,200.00 0.00 2,552.42
4 MUsodelaapp g 2,028.63 0.00 000  2,028.63
s M Usodelaapp 1,352.42 0.00 000 135242
6 1(\:/114 Operaciones 4 2,704.84 0.00 0.00  2,704.84
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MS5 Operaciones

7o 4 2.704.84 0.00 0.00  2,704.84

g M6 Operaciones 4 2.704.84 0.00 0.00  2.704.84
Ventanilla

9 lg/ilzlohdengo de 4 2,704.84 1,500.00 0.00 4,204.84

10 M8Cierrey 2 1,352.42 0.00 0.00 135242
mejora

11 Refuerzo Sl 1 676.21 0.00 0.00 676.21

12 Refuerzo S2 1 67621 0.00 0.00 676.21

13 Refuerzo S3 1 676.21 0.00 0.00 676.21

14  Refuerzo S4 1 676.21 0.00 0.00 676.21

TOTAL

CAPACITACION 22,314.93 2,700.00 300.00  25,314.93

- En cada médulo, el Costo total se calcula como Costo capacitador + Costo de participantes + Materiales.

- El Costo del capacitador = tarifa por evento x n.° de eventos del médulo;

- el Costo de participantes = horas por persona X n.° de personas X costo/hora empresa (segun roles)

- Materiales = costo unitario x cantidad.

- Los “0” aparecen cuando no aplica ese componente (p. ¢j., mddulo sin materiales), cuando el costo ya esta
cubierto en otra partida. evitar doble conteo, como Disefio & Materiales o RR.HH.), o cuando hay tarifa plana
que ya incluye ese rubro

- EITOTAL CAPACITACION es la suma de los costos totales de todos los modulos activos.

Nota. Los costos fueron estimados a partir de la dotacion de personal, su costo hora (ver Tabla

28), y los modulos definidos en el modelo.

e COSTO DE DISENO Y MATERIALES

Para cada concepto se muestra, cuando aplica, horas y tarifa por hora, o bien costo unitario
y unidades; el Subtotal (/) corresponde al costo del concepto. La ultima fila muestra el total

disefio y materiales.

Tabla 30
Costos de diserio y materiales para la implementacion del sistema OKR
Tarifa Costo . Subtotal
Concepto Horas hora (S/) unitario (S/) Unidades (S/)

Disefio de materiales
(manuales, fichas, 30 30.00 0.00 0 900.00
rubricas)
Impresiones/duplicacion 0 0.00 6.50 200 1,300.00
Recursos visuales 0 0.00 200.00 3 600.00

(plantillas OKR, afiches)
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TOTAL DISENO Y
MATERIALES 2,800.00

- Siaplica horas: Horas X Tarifa por hora.

- Siaplica unidades: Costo unitario X Unidades.

- Los “0” aparecen cuando un componente no aplica (p. €j., no requiere horas ni unidades), cuando el costo esta
incluido en otra partida (para evitar doble conteo) o cuando el item es referencial sin costo en el piloto. La

ultima fila muestra el total disefio y materiales.

Nota. Costos estimados en funcidon de horas-hombre y materiales necesarios para la ejecucion

del plan de implementacion del sistema OKR.

e COSTO DE GESTION DE RR.HH.

Actividades internas valoradas por horas. La tabla muestra horas, tarifa por hora y el Subtotal

(S/) por actividad. el total RR.HH. & gestion consolida el costo interno del piloto.

- 40 h disefo: preparar materiales operativos, cronograma, plantillas y flujo de
atencion para todos los modulos (una sola vez).

- 30 h mentores: coordinar y monitorear el acompafnamiento en el primer ciclo/piloto
(varias interacciones cortas, acumuladas).

- 24 h encuestas/analisis: disefiar formularios, aplicar, consolidar y elaborar un

informe con hallazgos y mejoras

Tabla 31
Costo por actividades internas de RR.HH. y gestion del proyecto
Actividad Horas Tarifa hora (S/) Subtotal (S/)
Disefio del programa de Onboarding 40 28.00 1,120.00
Asignacion/seguimiento de mentores 30 28.00 840.00
Aplicacion de encuestas y andlisis 24 28.00 672.00
TOTAL RR.HH. & GESTION 2,632.00

- Para cada actividad interna, el Subtotal (S/) se calcula como Horas x Tarifa por hora.
- Los “0” aparecen cuando un componente no aplica (p. ¢j., actividad sin horas cargables), cuando ese costo esta
cubierto en otra partida (para evitar doble conteo) o cuando se trata de una actividad referencial sin costo en el

piloto. La tltima fila muestra el total RR.HH. & gestion del proyecto.

Nota. Se consideran actividades realizadas por personal interno, calculadas como producto de

horas estimadas por la tarifa estdndar de S/ 28.00 por hora.
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e COSTO DE TECNOLOGIA

Se reune lo que requiere para que el proyecto funcione técnicamente: una licencia de la app
de OKR (S/900 al mes por 3 meses del piloto, para registrar objetivos, hacer seguimiento y
reportes) y el trabajo inicial de TI (SSO/Integraciones, S/ 3,000 por unica vez) para crear
usuarios, permisos y dejar todo conectado; se paga la licencia mensual durante el piloto y la

integracion una sola vez al inicio.

Tabla 32
Costos asociados a tecnologia para la implementacion del sistema OKR
Concepto Periodicidad  Costo (S/) Meses Subtotal (S/)
Licencia herramienta OKR Mensual 900.00 3 2,700.00
SSO/IT/Integraciones Unico 3,000.00 3,000.00
TOTAL TECNOLOGIA 5,700.00

- Mensual: Costo x Meses (si “Meses” esta vacio, se asume 1).
- Anual: Costo x (Meses/12) para prorratear cuando el piloto dura menos de un afio (si no hay meses, se toma el

costo anual completo).

Nota. Los valores mostrados fueron validados con base en cotizaciones o experiencias previas

en implementacion.

e (COSTO DE PILOTO DE AGENCIA

Vamos a incluir la implementacion inicial (coordinacion, logistica, configuracion y soporte
de arranque) por S/ 2,500 (pago unico) y el monitoreo semanal para ajustar y resolver

incidencias durante el piloto (12 semanas x 150 soles = 1,800 soles); en total 4,300 soles.

Tabla 33
Costos asociados al piloto del modelo propuesto
Concepto Cantidad Costo unitario (S/) Subtotal (S/)
Implementacion piloto (1 agencia) 1 2,500.00 2,500.00
Monitoreo semanal (x semanas piloto) 12 150.00 1,800.00
TOTAL PILOTO 4,300.00

- El Subtotal (S/) se calcula como Cantidad x Costo unitario para cada concepto del pilotaje (p. ¢j.,

implementacion piloto y monitoreo semanal).

Nota. Esta estimacion permite proyectar el presupuesto necesario para la validacion inicial del

modelo antes de su escalamiento.
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e RESUMEN DE COSTOS POR BLOQUE

Tabla 34
Resumen costos de implementacion.

DE SANTA MARIA

Bloque Subtotal (S/)

Capacitacion 25,314.93
Diseflo & Materiales 2,800.00
RR.HH. & Gestion 2,632.00
Tecnologia 5,700.00
Piloto 4,300.00
TOTAL COSTOS 40,746.93

Nota. Cada Subtotal (S/) proviene de cada tabla realizada (Capacitacion, Disefio & Materiales,

RR.HH. & Gestion, Tecnologia, Piloto).

6.2. Beneficios y metodologia de calculo

En esta seccion se detallan los beneficios anuales estimados derivados de la implementacion

del modelo de retencion basado en OKR y Onboarding, junto con la metodologia empleada

para su calculo.

Los beneficios se estimaron a partir de variables cuantificables relacionadas con la rotacion

de personal, morosidad, productividad y errores operativos, utilizando parametros validados

por las areas de Recursos Humanos, Finanzas y Riesgos.

Cada beneficio se obtuvo aplicando formulas especificas que combinan tasas base y

proyectadas, montos promedio y supuestos conservadores. El resultado final consolida el total

anual de beneficios econdmicos esperados.
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Tabla 35

Beneficios, parametros, formulas y montos anuales

Beneficio Parametros / Variables Formula aplicada M(gl/l)to Notas
Tasa base = 0.667
f:)?;;‘irgnpor menor ITIanEIi((:)(t)?J iltth:O;OOAO (A Rotacion) x Headcount x Costo reemplazo 40,050 E;t cg}xlfahdados con
Costo por reemplazo = 5,000
Mora base = 0.06
Ahorro por menor Mora con proyecto = 0.038 Fuente: area de
morosidad Cartera = 1,200,000 G ) A TN 11,880 Riesgos y Finanzas
LGD =0.45
Mejora = 10%
Ahorro por mayor Ingreso mensual = 12,000 % Mejora x Ingreso x Margen % 12 % 23.760 Supuesto
roductivida argen neto = 0. sesores conservador
productividad Marg 0.15 A ’ d
Asesores = 11
Tasa base = 0.05
Ahorro por menos Tasa Ob_]ﬁ?thO =0.035 - (A Errofesyx TransaoBiOnes Costo x 12 17.280 Estlmacwn'valldada
errores operativos Transacciones mensuales = 8,000 por Operaciones
Costo/error = 12
TOTAL BENEFICIOS ANUALES 92,970

Rotacion: Se considera una reduccion del 26.7 % en la tasa anual de rotacion (de 66.7 % a 40 %), aplicando el costo total promedio de reemplazo por colaborador.

Morosidad: La mejora observada (de 6.0 % a 3.8 %) se traduce en un menor nivel de pérdidas crediticias calculadas segun la tasa LGD.

Productividad: Se estima un incremento del 10 % en los ingresos generados por asesor, manteniendo el margen neto constante.

Errores operativos: La reduccion en la tasa de errores de 5 % a 3.5 % genera un ahorro proporcional en costos de correccion y reprocesos.

Nota. Calculos elaborados con base en parametros internos de la empresa y supuestos conservadores validados por las areas de Recursos

Humanos, Finanzas y Riesgos.
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6.3.1. Flujo del proyecto

Indicadores de rentabilidad

El flujo de caja del piloto considera un egreso inicial (costos de implementacion) y beneficios mensuales. Se utiliza una tasa de descuento

mensual para estimar los indicadores financieros.

Tabla 36
Flujo del proyecto e indicadores (VAN, TIR, B/C)
Descripcion Mes 0 Mes1 | Mes2 | Mes3 | Mes4 | MesS | Mes6 | Mes7 | Mes8 | Mes9 | Mes 10 | Mes 11 | Mes 12
Costos 40746.93
(egresos)
Beneficios 7747.5 | 7747.5 | T747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5
(ingresos)
Flujo neto -40746.93 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5 | 7747.5
Tasa de
descuento 0.009489
mensual
VAN (S/) 46734.09
0
TIR (% 0.157144
mensual)
B/C
(anualizado) 2.28

Nota. La tabla presenta los beneficios economicos anuales esperados a partir de la reduccion de rotacion, morosidad, errores operativos y mejora

de la productividad. Las férmulas utilizan parametros validados con RR.HH., Finanzas y Riesgos. Los célculos se han redondeado al sol mas

cercano para facilitar la interpretacion.
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La auditoria que se hizo va a verificar la consistencia entre pardmetros, costos y beneficios.

Cada fila indica el chequeo, la fuente/hoja, la regla de consistencia (lo que debe coincidir) y el

resultado (OK o revisar)

Tabla 37

Auditoria y control de cifras

Como se calculoé /

tem Supuesto/Cifra . . Observaciones
Evidencia
< 66.7% Dato de tesis Validado RR.HH.
Rotacion base 2424 (rotacion 2024) 19/10/2025
Rotacion parcial 40% (ene—ago) Dato de tesis Validado RR.HH.
2025 19/10/2025
6.0% — 3.8% Tabla morosidad Validado Riesgos
Mora 2024 — 2025 19/10/2025
trabajadored sedg 30 Dotacion Validado Adm.
19/10/2025
Costo reemplazo S/5,000 Ejemplo asesor + Validado RR.HH.
induccion 19/10/2025
Cartera promedio S/ 1,200,000 Supuesto de trabajo ~ Validado Finanzas
19/10/2025
Perdida de 45% Supuesto de trabajo ~ Validado Riesgos
incumplimiento 19/10/2025

Nota. La tabla presenta los principales supuestos y cifras de control utilizadas para el andlisis

de beneficios y costos del proyecto, con su respectiva evidencia y validacion por areas

responsables (RR.HH., Riesgos, Finanzas y otras), al 19 de octubre de 2025. Datos extraidos

del diagnostico y supuestos de trabajo establecidos por el equipo del proyecto.

6.3.3. Resumen ejecutivo

Resumen de los principales resultados econémicos del piloto. Se reportan costos, beneficios

e indicadores clave de rentabilidad y recuperacion, con supuestos y metodologia consistentes

con las hojas de calculo.
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Tabla 38
Resumen ejecutivo
Indicador Valor Nota
Suma de costos por bloque
Total Costos (aiio 1) S/ 40,746.93 (Capacitacion, Materiales, RR.HH.,

Tecnologia, Piloto).

Suma de beneficios anuales
Total Beneficios (afio 1) S/ 92,970.00 estimados (rotacion, morosidad,
productividad, errores).
Si B/C > 1, el proyecto es

Beneficio/Costo (B/C) 2.28 .
conveniente.

VAN (horizonte del S/ 46.734.09 Valor actual neto descontado a tasa
piloto) T mensual equivalente (de 12% EA).
TIR (mensual) 15.71% Tasa mensual que hace VAN = 0.

1 10 AN
TIR equivalente anual 476.30% ?qluwalenma. (I+TIR_mensual)*12
Beneficio mensual S/7.747.50 Ing.reso mensuzfll esperado por
(prom.) mejoras operativas.
Payback (meses) 596 Meses para recuperar la inversion

inicial.

Nota. La tabla muestra un resumen de los principales indicadores financieros y econdémicos del
piloto, considerando una inversion inicial (costos del afio 1) y los beneficios derivados de
mejoras operativas proyectadas para el mismo periodo. Se utilizaron criterios financieros
estandarizados como el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el Indice
Beneficio/Costo (B/C) para evaluar la viabilidad econémica del modelo propuesto.

Los resultados obtenidos en la evaluacion financiera del piloto evidencian una alta viabilidad
economica del modelo propuesto. El Valor Actual Neto (VAN) alcanza los S/ 46,734.09, lo que
implica un excedente neto positivo luego de descontar los costos a valor presente. Asimismo,
la Tasa Interna de Retorno (TIR mensual) es de 15.71%, superando ampliamente la tasa de

descuento mensual utilizada (0.95%), lo que refuerza la rentabilidad del proyecto.

El indice Beneficio/Costo (B/C) de 2.28 indica que, por cada sol invertido, se genera un
retorno equivalente a més del doble en beneficios. Ademas, el punto de equilibrio o “payback”
se alcanza en aproximadamente 5.26 meses, lo que significa que la inversion se recupera antes

de la mitad del horizonte evaluado.

Estos resultados reflejan que el piloto no solo es financieramente viable, sino que ademas su
implementacion permite generar retornos rapidos, facilitando su sostenibilidad en el tiempo.
Por ello, se recomienda continuar con la ejecucion del modelo, ampliando su aplicacion a otras

areas o sedes, y fortaleciendo el monitoreo mediante los indicadores definidos.
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CONCLUSIONES

Se disefio un modelo integral que articula el método OKR (Objectives and Key Results) y
un proceso de Onboarding estructurado, orientado a reducir la alta rotacion del personal
operativo. La propuesta se centrd en la definicion de roles y responsables, la asignacion de
objetivos medibles, la mejora en la experiencia de integracion de los nuevos colaboradores y el
uso de herramientas digitales para seguimiento. El modelo permitié proyectar una reduccion de
la tasa de rotacion del 66.7 % (afio 2024) a un 40 %, lo cual representa una disminucion del
26.7 % en términos absolutos. A pesar de no haberse implementado, su evaluacion técnica y
econdmica simulada demuestra viabilidad operativa y rentabilidad financiera para la

institucion.

e El diagnostico evidencio una alta rotacion anual de personal del 66.7 % en 2024,
especialmente en los puestos de asesores de crédito individual, asesores de crédito
grupal y jefes de agencia. Esta cifra estd muy por encima del umbral aceptable en el
sector, generando un incremento de costos asociados a reclutamiento, induccion y
curva de aprendizaje, y afectando la continuidad operativa. Ademas, se observé un
deterioro en indicadores clave como la morosidad, que alcanzé un 5.5 % en agosto

de 2024, coincidiendo con picos de rotacion.

e El andlisis permitié identificar como causas principales la ausencia de un proceso
formal de onboarding, la falta de seguimiento individual a objetivos de desempetio,
la escasa retroalimentacion (feedback) y el bajo reconocimiento organizacional.
Ademas, el 100 % de los puestos con alta rotacion carecian de una hoja de ruta clara
durante sus primeros meses, y el 75 % de los colaboradores report6 no haber recibido

seguimiento mensual por parte de sus jefaturas, segiin encuestas internas aplicadas.

e Se formularon mejoras estructuradas en cinco ejes: (1) planificacion del ingreso con
materiales y cronogramas; (2) definicion de roles en el sistema OKR; (3)
herramientas de seguimiento digital (formularios, plataformas); (4) procesos de
check-ins y feedback quincenal; y (5) reconocimiento mediante sistema de logros.
Este disefio permite estandarizar la experiencia de integracion, establecer metas
claras y medibles, y facilitar el acompafiamiento continuo del personal, fomentando

una cultura de resultados y pertenencia.
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e La evaluacion econdémica proyectada arrojé6 un Valor Actual Neto (VAN) de S/
46,734.09, una Tasa Interna de Retorno (TIR mensual) de 15.71 %, un ndice
Beneficio/Costo (B/C) de 2.28 y un periodo de recuperacion (payback) de
aproximadamente 5.26 meses. El costo estimado de implementacion fue de S/
40,746.93, frente a beneficios anuales proyectados por S/ 92,970, derivados de
ahorros por menor rotacion (S/ 40,050), disminuciéon de morosidad (S/ 11,880),
mejora de productividad (S/ 23,760) y reduccion de errores operativos (S/ 17,280).
Estos resultados indican que, de implementarse, el modelo seria rentable y

recuperable en el corto plazo.
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RECOMENDACIONES

e Se recomienda que la Gerencia General y las jefaturas de é4rea institucionalicen el
ciclo de planificacion y seguimiento OKR como parte de la cultura organizacional.
Para ello, debe conformarse un Comité OKR encargado de definir los objetivos
estratégicos trimestrales y coordinar reuniones mensuales de revision (“check-ins”)
con los equipos. Es clave habilitar un tablero compartido de seguimiento,
estandarizar las plantillas de objetivos y resultados clave, y asignar responsables por
cada objetivo, estableciendo una métrica minima de cumplimiento del 80 %. Esta
accion puede implementarse desde el primer mes, con ciclos de evaluacién cada

trimestre.

e El 4rea de Recursos Humanos, en conjunto con los lideres de area, debe optimizar el
proceso de Onboarding mediante una actualizacion continua de contenidos y
estrategias de integracion. Se propone mapear las competencias por rol, disefiar un
curriculo en formato modular y microlearning, y asignar mentores a cada nuevo
ingreso. También se deben aplicar rabricas de desempefio para medir el progreso,
evaluar el NPS del onboarding y controlar el “time to productivity”. El contenido
debera revisarse e iterarse cada dos meses. Esta optimizacion se puede implementar

en un plazo de tres meses, con una revision periddica bimensual.

e Parareducir la rotacion y fortalecer la retencion, se recomienda a Recursos Humanos
y a las jefaturas implementar encuestas “pulse” periddicas y desarrollar un mapa de
riesgo de salida por colaborador. Sobre esa base, deben disenarse planes de desarrollo
profesional y reconocimiento, balancear cargas laborales, y estandarizar los procesos
de handover entre puestos. La meta debe orientarse a mantener una rotacion igual o
menor al 40 % y a reducir significativamente el costo de reemplazo por persona. Este
plan debe ejecutarse en un horizonte de seis meses, con revisiones mensuales de

avance.

e Se sugiere que las areas de Riesgos y Operaciones trabajen en conjunto para
desplegar tableros de alertas tempranas que permitan identificar desviaciones en la
morosidad y en los errores operativos. Para ello, se deben segmentar las carteras,
ejecutar campafias focalizadas de seguimiento, aplicar checklists operativos, realizar

muestreos de calidad y brindar capacitaciones especificas segun hallazgos. Ademas,
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debe calibrarse trimestralmente el costo promedio por error para actualizar las
acciones correctivas. La implementacion debe ser inmediata, con revisiones

mensuales para su ajuste.

e Finalmente, se recomienda al 4rea de Operaciones y TI planificar el escalamiento del
modelo propuesto a otras agencias o zonas de forma progresiva. Esto implica definir
criterios de preparacion en personas, procesos y sistemas; disefiar un despliegue por
olas con un “playbook” de implementacion; realizar pruebas de usuario (UAT) y
contar con soporte técnico activo. Las decisiones de avance deberan estar sujetas a
puertas de go/no go, basadas en indicadores como el B/C y el VAN por agencia. El
escalamiento puede iniciarse desde el cuarto mes, una vez obtenidos los resultados

del piloto proyectado.
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ANEXOS

Anexo A
Ficha de ingreso del nuevo colaborador

FICHA DE INGRESO DEL NUEVYO COLABORADOR
Datos Personales
Mombre completo:
ONIY Documento:
Fecha de nacimiento:

Direccion domiciliaria:

Teléfano: Correo electrdnico:

Informacion Laboral
Cargo asignado:
firea ! Departamenta:
Fecha de ingreso:
Tipo de contrato: O Indefinido O Plazo fijo O Prueba O Ctra:
Jefe directo:

Formacion Académica
Mivel de estudios: O Secundaria O Técnico O Universitario 0 Pasgrada O Ctra:
Titula abtenida:

Institucian educativa:
Experiencia Laboral Previa
Oltima emples:
Cargo desempetiado:
Tiempo en el cargo:
Documentacion Entregada [Marcar ]
O Copia de ONI

O Copia certificado de estudios

O Certificado médico labaral

O Contrato firmado
O COitras:
Firmas

Firma del calaborador: Fecha:
Firma resoonsable RR.HH.:

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




-v== . UNIVERSIDAD
REPOQSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM <  DE SANTA MARIA

Anexo B
Agenda de induccion del nuevo colaborador

AGENDA DE INDUCCION DEL NUEVO COLABORADOR
Nombre del colaborador:
Cargo:
Area/ De partamento:
Fechade inicio:

Duracion de lainduccion: 1 semana
DiA 1: INDUCCION INSTITUCIOMNAL
Hora

08:30-08:00
09:00-10:00
10:00-10:30
10:30-11:00
11:00-12:00

DIA2-5: INDUCCIONTECNICAY CAPACITACION
Haora

08:30-10:00
10:00-11:00
11:00-12:00
14:00-15:00
Observaciones:
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Anexo C
Checklist de capacitacion-induccion técnica

] CHECKLIST DE CAPACITACION - INDUCCION TECNICA

Caja Los Andes - Sede Arequipa
NMombre del colaborador:
Area:

Cargo:
Fecha de inicio:
Jefe directo:
Mes de evaluacion:
& Temas de Capacitacion Tecnica

Temal iCapacita | ;Dominio | Observa
N Competenci cion demostra | ciones
a Téenica | recibida? do? breves
Funici del . .
| HEERESEE i siao e |OSiONe
puesta
Productaoz v
2| semicios OSOMa (OS5 0MNa
financieros
Paliticas de
3| atencian al OSiOMe [O0503MNa
cliente
zo del sistema
b i . .
g | DEnesne OSOMas  |OSioNs
interno [Core
Bancarial
Procedimientos
ki . -
g| PRErEveE OSiOMe |OSi0Ma
[zréditos,
pagos, cajal
5 idad de| . .
g(2EFNTET R N sioNe |OSiONe
infarmacian
Comunicacian
irit . .
mhETna OS5i0OMo |OSiONa
canales de
zoparte

Evaluacion general del avance:

iEl zalaborador puede continuar con autonomi'a operativa parcial? O 50
Firmas

| Evaluador [Jefe ! Mentorl:
| Calabarador evaluado:

O Ma

| Fecha: |
| Fecha: |
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Anexo D
Formato de retroalimentacion

[& FORMATO DE RETROALIMENTACION

Proceso de Onboarding - Caja Los Andes | Sede Arequipa
Nombre del colaborador:

Cargo:
Area:
Mentor { Jefe directo:

Fecha de evaluacidn:

Mes del proceso: OO 2O %

1. Evaluacion por competencias observadas

Competencia ¢ Habilidad th_.u:wa Nivel de avance
cidn
O Bajo O Medio O

Adaptacidn al entarno laboral
Al

O Bajo O Medio O

Comprension del ral y funciones
P ! Alt

O Bajo O MedioOo

U= de sistemas y herramientas
Al

O Bajo O Medio O

Comunicasian con el equipo
Al

O Bajo 0 Medio$o

Iniciativa y autonomi a
4 Alta

2. Retroalimentacion general del jefe o mentor
Fortalezas identificadas:

Areas a reforzar { mejorar:

3. Plan de accidn o recomendaciones

O Continuar proceso sin ajustes

O Reforzar conocimientos técnicos especificos

O Coordinar sesiones adicionales de acompanamiento
O Derivar a plan de desarrollo individual

4. Firmas
| Evaluador [Mentor f Jefe): | Fecha: |
| Eolaboradaor: | Fecha: |
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Anexo E
Encuesta de satisfaccion del Onboarding

Aplicacion: colaboradores que culminaron su Onboarding (semana 2 a mes 3). Marque una
sola opcion por fila.
Area/Puesto: Fecha ingreso: Modalidad: Presencial [1
Mixta [ Mentor asignado: Si 1 No [
Escala: 1=Totalmente en desacuerdo 2=En desacuerdo 3=Neutral 4=De acuerdo
5=Totalmente de acuerdo NA=No aplica

ftem | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | NA
A. Claridad de informacion y documentacion
1) Antes del
primer dia recibi
informacion
clara sobre
horarios,
funciones y
expectativas.
2) Se me
explicaron
politicas internas
(codigo de ética,
seguridad, datos
personales) de
forma
comprensible.
3)La
informacion
sobre beneficios
y procesos
administrativos
fue suficiente y
oportuna.
4)La
documentacion
de ingreso que
firmé/entregué
fue simple y bien
guiada.
B. Acogida e integracion cultural
5) Me senti
bienvenido(a)
por el equipo
desde el primer
dia.
6) Comprendo la
mision, vision y
valores de la
institucion.
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7) Las
actividades
iniciales
favorecieron mi
sentido de
pertenencia.

C. Logistica y recursos (equipos, accesos, TI)
8) El primer dia
conté con puesto
de trabajo,
credenciales y
accesos
necesarios.

9) Recibi los
equipos y
sistemas a
tiempo y
funcionando.

10) El canal para
reportar
incidencias de
acceso/equipos
fue rapido y
efectivo.

D. Capacitacion técnica y contenidos
11) Los
contenidos de
capacitacion
fueron
pertinentes para
mi puesto.

12) El ritmo y
secuencia de
temas facilitaron
mi aprendizaje.
13) Tuve
oportunidades de
practica guiada
(role play,
simuladores,
casos).

14) Las
evaluaciones o
verificaciones de
aprendizaje
fueron claras y
justas.

E. Rol del mentor/jefe (acompaiiamiento y feedback)
15) Conté con un
mentor/jefe
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disponible para
resolver dudas.
16) Recibi
retroalimentacion
frecuente y util
sobre mi
desempeio.

17) Mi
mentor/jefe
facilitd mi
integracion con
el equipo y otras
areas.

F. Organizacion del proceso (cronograma y coordinacion)
18) Conoci el
cronograma de
actividades y
responsables del
Onboarding.

19) Las sesiones
comenzaron y
terminaron segun
lo planificado.
20) La
coordinacion
entre RR.HH.,
areas técnicas y
mi jefe fue
adecuada.

G. Valor percibido y preparacion para el puesto
21) El
Onboarding me
prepard para
ejecutar mis
tareas con
confianza.

22) Entiendo los
riesgos clave del
puesto (errores,
mora,
cumplimiento) y
cOmo
gestionarlos.

23) Identifico a
quién acudir
segun el tipo de
duda o problema.
H. Satisfaccion global y recomendacion
24) Estoy
satisfecho(a) con
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la calidad general
del Onboarding
recibido.

25)
Recomendaria
este Onboarding
a otros nuevos
colaboradores.

Pregunta abierta (opcional): ;Qué mejorarias del Onboarding?

Gracias por su colaboracion.
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Anexo F
Guia del mntor

. GUIA DEL MENTOR - PROCESO DE ONBOARDING
Caja Los Andes - Sede Arequipa

Nombre del mentor:

.f\rea!{:argn:
Nombre del nus i

Fecha de inicio de fiamiento:

@ OBIJETIVO DEL MENTOR

Acompanar al nueve colaborador durante sus primeros 3 meses, guiandolo en su proceso de adaptacion funcional, culturaly relacional, garantizando una integracion progresivay efectiva.
£3 FUNCIONES DEL MENTOR

Ne Funcion clave

Ser el primer punto de apoyo diario para dudas operativasy culturales.
Facilitarla comprension del entorno laboral y social de la sede.
Asegurar que se cumpla la agenda y los hitos del proceso de onboarding,
Erindar retroalimentacidn informal y detectar posibles dificultades.
5 Coordinar con RR.HH. o el jefe directo si se requiere refuerzo adicional.

& CRONOGRAMA DE ACOMPANAMIENTO

o ra

Fase Rol del mentor Frecuencia sugerida
Semana 1 Acompan ido,
L. Panarenre::nrn ° Presencial / Diario
(Induccion) presentaciones, agenda y normas

Mes1

.. . |Supervisartareas iniciales, apoyar en el - .
(Capacitaci X R Diarie/ Intermitente
an) uso de sistemas y formularics

Mes 2 . . .
- Reunidn quincenal para revisar avances
nt 2 1
[Seguimie yresclver dificultades vecesaimes

o}
Mes 3 Preparar informe informal de o .

. R 1reunidnde cierre
(Cierre) observacicnesy progreso

E SUGERENCIAS PARA UN ACOMPANAMIENTO EFECTIVO
Establece un canal directo de comunicacion (WhatsApp, correo, etc.).
Fomenta la confianza: no estas para evaluar, sino para acompanar.
Comparte tips reales sobre la dinamica del equipo y la cultura de la sede.
Si detectas desmotivacion o desajuste, comunicale a RR.HH. a tiempo.
Refuerza lo positivo: cada avance cuenta.

Firma del mentor:

Fecha de entrega de la guia:
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