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RESUMEN

Un aspecto clave para superar las actuales dificultades que experimenta la
Microfinanciera Mibanco a nivel nacional es el generar espacios agradables a
sus empleados, que los hagan sentirse comodos e identificados con su trabajo.
Asi, su nivel de produccion se elevara, lo que redundara en la mayor captaciéon
de créditos. Esta Propuesta de Mejora busca proponer mecanismos que eleven
el clima organizacional de una sucursal de esta microfinanciera (la Agencia
cercado de Tacna) de manera gradual.

Los créditos continuos y responsablemente entregados son el motor que permite
que la microfinanciera continle en el mercado. La baja produccién genera
dificultades a la hora de cumplir con los pendientes que pueda tener la empresa
(Ilamese sueldos, inversiones, presupuestos, etc.). El clima organizacional, si es
positivo, contribuye ostensiblemente a la mejora de la produccion en los analistas
de crédito, base de cualquier microfinanciera.

La conclusion a la que ha llegado el presente informe, en base al diagnéstico
realizado a los trabajadores de la Agencia seleccionada, es que hay factores del
clima organizacional que requieren fortalecimiento, asi como otros factores que
urgen mejoria. Un punto valioso para el logro de estas mejoras puede radicar en
la capacitacion del personal en aspectos tales como los valores de la institucion,
Su mision y vision, para que asi se sientan realmente identificados y se reduzcan
los casos de rotacion.

Palabras Clave: banco, clima organizacional, finanzas, propuesta de mejora,

satisfaccion




INTRODUCCION

Las instituciones financieras, grandes o pequefias, requieren que su personal de
campo esté lo suficientemente motivado para encarar los vaivenes de su labor,
consistente en la proposicion de créditos. Este personal, los analistas de crédito,
son la base de este tipo de organizaciones. De alli la necesidad de que su
ambiente de trabajo, su clima organizacional sea el adecuado, mas alla del solo
aspecto pecuniario.

La Agencia microfinanciera escogida para el presente analisis y propuesta forma
parte de un complejo mayor, cuyo accionista mayoritario acaba de cambiar de
manos. Este factor puede ser de utilidad para que se implanten las mejoras
necesarias y los resultados vuelvan a ser rentables, como sucedia antes.

El Capitulo I, (hominado Antecedentes), contiene las pistas esenciales para
profundizar e identificar el problema que intenta solucionar la presente
Propuesta, a saber, el planteamiento de esta, los objetivos y justificacion que se
utilizara en este trabajo, ademas de la metodologia en la que se sustentara.
Seguidamente, el Capitulo Il (Marco Teorico) desarrolla y profundiza los términos
necesarios para el diagnéstico, elaboracién y evaluacion de la Propuesta.

Para el Capitulo Il (Marco Referencial), se tiene en cuenta la descripcion del
ambito y las personas en que se pretende implantar esta Propuesta de mejora:
la Agencia cercado de Mibanco en la ciudad de Tacna, incluyendo un comentario
critico a estos.

Para el Capitulo IV (Desarrollo del Tema), se identifica mas detalladamente el

clima organizacional de la Agencia microfinanciera estudiada, mediante un




diagnéstico de Fortalezas y Debilidades, se las pondera y propone soluciones a
los puntos algidos. Finalmente, se disefia los mecanismos de control necesarios
para verificar su validez o efectividad.

En el Capitulo V (Conclusiones y Sugerencias), se muestran las conclusiones a
que se llega, ademas de proponer nuevas sugerencias para la implementacion

de esta Propuesta de Mejora.
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CAPITULO |

ANTECEDENTES DE ESTUDIO
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1.1. TITULO

Propuesta de mejora del clima organizacional de los analistas de crédito de la

Microfinanciera Mibanco Agencia Cercado, Tacna 2016

1.2. PLANTEAMIENTO DE PROBLEMA

En términos generales, la Microfinanciera Mibanco ha experimentado resultados
adversos en sus ultimos ejercicios anuales, titulos periodisticos como “Mibanco
a la venta: Sus malos resultados respaldan la decision” (web de semana
econdmica) se hicieron frecuentes en los medios escritos a partir de 2014. Segun
este medio, ya desde 2012 los beneficios caian sostenidamente. Ello contribuyé
a que se ponga a la venta y forme parte al dia de hoy del Grupo Credicorp.
Igualmente, en particular, la Agencia Microfinanciera Mibanco ubicada en la
Avenida Gustavo Pinto de la ciudad de Tacna viene experimentando
altimamente una disminucion en la relacion que existe entre sus trabajadores.
Se aprecia que el grupo labora con excesivo individualismo, una ausencia de

trabajo en equipo que deberia ser el norte de cualquier organizacion.

De persistir la situacion anteriormente descrita, es natural que ante un clima
organizacional enrarecido y con personal poco motivado, la rotacion de
trabajadores sera alta, lo que impacta en el presupuesto de la empresa que
deberd invertir mas en capacitaciones contindas, sin contar que los

extrabajadores podran llevar consigo carteras de clientes de buen potencial para
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la microfinanciera. Aun cuando el empleado permanezca en su puesto, es
probable que preste una deficiente atencidon a su publico asignado, debido a la

baja motivacién que presente.

Vistas las cosas asi, resulta de capital importancia una mejora en el ambiente
laboral que se vive en las instalaciones de la Agencia Mibanco que se propone
aqui. De su desarrollo e implementacion puede suponer un avance en el
desempefio general que muestre la Agencia microfinanciera en mencion,
trabajadores motivados, clientes satisfechos y en aumento, mayores ingresos

para la empresa.

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. OBJETIVOS GENERAL

Elaborar un Plan de Mejora del clima organizacional de los analistas de crédito

de la Microfinanciera Mibanco Agencia cercado, Tacna 2016.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar el diagnostico del clima organizacional de los analistas de crédito de la
Microfinanciera Mibanco Agencia cercado, Tacna 2016
Modelar la propuesta de mejora del clima organizacional de los analistas de

crédito de la Microfinanciera Mibanco Agencia cercado, Tacna 2016
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Disefiar mecanismos de implementacion y control de la propuesta de mejora del
clima organizacional de los analistas de crédito de la Microfinanciera Mibanco

Agencia cercado, Tacna 2016

1.4. FUNDAMENTACION

1.4.1. FUNDAMENTCION TEORICA

La elaboracibn de una propuesta de mejora no puede hacerse
improvisadamente, en base solo a intuiciones o consejos aislados. Se requiere
tener un sustento tedrico relativo a su planificacion y desarrollo, entre otros. Esta
propuesta requiere, del mismo modo, conocimientos tedricos acerca del clima
organizacional y las dimensiones que pueda tener. La informacion requerida
para el Diagnéstico se nutre en la teoria de las Funciones administrativas, la
teoria de Elton Mayo sobre la Administracion mas humana y la escala de

Satisfaccion de necesidades de Maslow.

1.4.2. FUNDAMENTACION METODOLOGICA

La presente Propuesta de Mejora relativa al clima organizacional requiere
herramientas metodoldgicas para obtener el objetivo principal de elaboracion de
Propuesta de Mejora; igualmente, el logro sostenido de los objetivos especificos
de este Proyecto de Mejora requiere la participacion de un grupo metodolégico,

el cual va desde la técnica de la encuesta, que ayudara a conocer el diagnostico
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del clima organizacional de la Agencia Mibanco que se estudiara, hasta una
posible implementacion general en el grupo sugerido de trabajadores de un

programa de motivacién e incentivos del personal que labora alli.

Para la adecuacion de los instrumentos de Diagnostico del Clima, se ha
repasado la teoria alusiva a ellos, desde los trabajos de Likert hasta los de
(Méndez, 2005), pasando por las teorias de Litwin. Todo ello ha contribuido a la
creacion de un instrumento que mide un total de siete variables relativas al clima
organizacional, originalmente propuestas por Mayo, a saber: objetivos,
cooperacion, liderazgo, relaciones interpersonales, motivaciéon, toma de

decisiones, control.

1.4.3. FUNDAMENTACION PRACTICA

Se realiza esta Propuesta de mejora para primeramente, verificar el estado del
clima organizacional general de la Agencia Mibanco escogida para el caso.
Luego de ello, tiene como utilidad su propuesta para elevar ese nivel de clima
organizacional y conseguir que el grupo que labora en ella viva un mayor
compromiso con su lugar de trabajo y exista mayor interaccion entre sus

integrantes.

Asimismo, dado que las agencias de Mibanco comparten una cultura
organizacion muy similar, ademas de las mismas dificultades, el logro de los fines

de la presente investigacion podra servir para solucionar gran parte de la
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problematica alusiva al clima organizacional de la microfinanciera, no solo en
Tacna sino también en las demas agencias del territorio nacional, las cuales se
conformaban a inicios de 2015 en numero de 114 a nivel nacional. Por altimo,
posiblemente ayudados de algun tipo de adecuacion, podria extrapolarse aun a

las otras microfinancieras.

1.5. DEFINICIONES OPERACIONALES

1.5.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional hace referencia a “la percepcion del ambiente interno
entre los miembros de una empresa, y esta estrechamente relacionado con su
comportamiento”. Asi podemos apreciar dos aspectos del clima de una
organizacién: uno interno del individuo y cémo se siente con respecto a su lugar
de trabajo y el otro relacionado a su actitud ante esta forma de percibir su
situacion. El clima organizacional resulta variable y de ahi la importancia de

conocer su estado para actuar en caso sea necesario.

Que una empresa, cualquiera que sea el caso, cuente con un clima
organizacional adecuado, es de importancia capital, sea para Mibanco Agencia
cercado, para Mibanco en conjunto, para cualquier microfinanciera o negocio en
general. Para ello, es necesario un conocimiento de su nivel entre los
trabajadores de la empresa y el disefio de mecanismos que la mejoren

continuamente.
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1.5.2. PROPUESTA DE MEJORA

La Propuesta de Mejora consiste en un modelo de mejora que se propone hacia
uno o mas sectores especificos de una organizacion con el fin de elevar los
estandares actuales de su performance, o mantenerlos si van bien encaminados.
Es una idea o proyecto sobre un asunto 0 hegocio que se presenta ante una o
varias personas que tienen autoridad para aprobarlo o rechazarlo. La Propuesta
de este trabajo se vera por medio de una encuesta adaptada IMCOC hacia todos

los analistas de crédito de la Agencia microfinanciera seleccionada.

1.6. METODOLOGIA

La presente propuesta de mejora del clima organizacional se ira desarrollando
en etapas, acorde con los objetivos especificos de la presente Propuesta de
Mejora. Conforme se avance con una, se obtendran datos importantes y

necesarios para pasar a la siguiente etapa.

Primeramente se espera realizar una encuesta diagndstico (métodos conocidos
Likert o el colombiano IMCOC) entre los trabajadores de la seccion de Mibanco
estudiada, esta encuesta tiene un total de 35 preguntas de opcién mdultiple de
cinco niveles cada una; una entrevista con alguno de los analistas vendra a ser
una gran ayuda también, de ser posible, se intentara una entrevista con algun

supervisor o el mismo gerente del lugar. Al ser el universo pequefio (14
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individuos), no sera necesaria la muestra probabilistica: se aplicara la encuesta

a todos los analistas de crédito.

Cuando se termine de diagnosticar la situacion problematica que se desea
mejora con esta Propuesta, se pasara a desarrollar la mas adecuada propuesta
para elevar el nivel del clima organizacional, basandonos en trabajos anteriores
y relacionados con el nuestro (modelar propuesta).

Hechas las propuestas pertinentes, se pasara a desarrollar las maneras en que

podamos evaluar la efectividad de nuestras propuestas, via indicadores de logro.

1.7. ALCANCESY LIMITACIONES

La agencia microfinanciera Mibanco Pinto Tacna se encuentra ubicada en la
Avenida Gustavo Pinto No 362 de la provincia de Tacna, del distrito homonimo.
Tiene horarios de lunes a sabado. Esta Agencia se encuentra comprendida por
analistas de crédito, supervisores, personal de atencion de oficina y un gerente
de microfinanzas.

La recopilacién de datos corporativos se obtiene en su mayoria de la dltima
Memoria Anual de Mibanco, por lo que no se tocara informacién sensible de la
empresa, sino de dominio publico. Al haber una relacion de amistad entre uno
de los alumnos participantes en la elaboracion de esta Propuesta con los
analistas de crédito de la Agencia cercado (debido a haber trabajado alli durante
un tiempo), las encuestas no requeriran permisos especiales de los niveles

superiores.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO
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2.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

"EL CLIMA NO SE VE
NI SE TOCA
PERO TIENE UNA EXISTENCIA REAL”.

(Keith Da vis)

El concepto Clima Organizacional aparece implicitamente (Batanero Brausin &
Sanchez Sanchez, 2008) en la elaboracion tedrica que propuso Elton Mayo
durante la década de 1930. Esta teoria surge a consecuencia y en oposicion de
la teoria clasica de la administracion que consideraba al trabajador de la empresa
como simple engranaje del aparato organizacional, es decir, se deshumanizaba
el trabajo. Asi, el nuevo enfoque de esta teoria agrega elementos antes no
revisados por la teoria administrativa como: autoridad, jerarquia, racionalidad,

departamentalizacion, division del trabajo, etc.

Aunque, como se mencionaba en el péarrafo anterior, la nominacion de “clima
organizacional o laboral” estaba tacitamente considerada en la teoria de Mayo;
sin embargo en el interior de esta son considerados aspectos propios del clima
organizacional, tales como la influencia “ambiental” del trabajo en la
productividad del grupo de trabajadores, el implemento de incentivos salariales

y de otro tipo para mejorar la productividad de los trabajadores.
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Siguiendo con la conceptualizacion usada (Batanero Brausin & Sanchez
Sanchez, 2008) segun esto autores, vamos a tener que esperar a Gellerman en
1960 para tener en primera ocasion el concepto de “clima organizacional”.
Anteriormente, el concepto “Clima” surgia de la necesidad de conocer los
fendmenos que circundaban a las empresas. Es un término, como puede bien

deducirse, proveniente de la meteorologia.

El estudioso Rodriguez, (Jeria Mardones, Mufioz Toledo, & Torres Zufiga,

2006), define el concepto de Clima organizacional de la siguiente manera:

...el concepto de clima organizacional, en consecuencia, se refiere a las
percepciones compartidas por los miembros de una organizacién respecto
del trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones
interpersonales que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones

formales que afectan a dicho trabajo.

El clima organizacional es una propiedad o cualidad existente dentro del
ambiente de la organizacion. Esta cualidad la perciben (experimentan) los
miembros que conforman la organizacion y, en consecuencia, modifica o influye

en sus comportamientos.

Demés autores relacionados con el tema procuran dar sus versiones del
concepto Clima Organizacional. Por ejemplo, (Hall, 1996) opina que el clima

organizacional es un conjunto de propiedades del ambiente laboral, las cuales

e
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se perciben por los trabajadores de la empresa, sea implicita o explicitamente y

que logra influir en estos de una manera importante.

Del mismo modo, (Brow & Moberg, 1990) siguen la tesis de que el clima
organizacional hace referencia a un conjunto de caracteristicas de medio en que
se desarrolla la empresa como tal, junto con la precepcién del grupo de

trabajadores hacia este ambiente.

Se generan definiciones también a partir de enfoques prestablecidos. Asi,
tenemos uno llamado estructuralista que describe el clima de la organizacion a
modo de un total de caracteristicas asociadas y duraderas que estan en la

empresa, de manera independiente.

Un segundo enfoque se centra en el aspecto subjetivo del concepto de clima
organizacional y este es definido siguiendo esta tendencia como “la opinion que

el empleado se forma de la organizacion”

Tenemos, ademas un foco tercero, uno que se considera “de sintesis”,
representado este con las ideas de Litwin y Stringer (Contreras Chavarria &
Matheson Vargas, 1984). Ambos autores consideran que el clima organizacional
esta conformado por “los efectos subjetivos percibidos del sistema, forman el
estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales
importantes sobre las actividades, creencias, valores y motivacion de las

personas que trabajan en una organizacion dada”.
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Para que el concepto de Clima Organizacional sea de mejor comprensién, se ha

visto necesario resaltar estos elementos:

El clima organizacional hace mencién o referencia a las caracteristicas
“ambientales” en las que se desarrolla el trabajo de la empresa sefialada.
Las caracteristicas llegan a ser percibidas, sea de modo directo o
indirecto, por el grupo del personal que labora en el ambiente de trabajo
en gue se desarrolla la empresa sefialada.

Este grupo de percepciones conllevan a posteriori repercusiones en la
forma en que se desarrolla el trabajo, de modo positivo o negativo; asi, la
repercusién antedicha retorna como parte del ambiente laboral de la
empresa y pasaria a formar parte del clima organizacional, como un
circulo virtuoso o vicioso, sea el caso que fuere.

El clima organizacional se coloca en el medio del sistema organizacional

de la empresa y el trabajador mismo que labora en ella.

El Clima de una empresa, institucién corporacion o analogo, en concurrencia con

las estructuras y caracteristicas organizacionales ademas del concurso de los

trabajadores que la componen, conforman todo un sistema el cual se caracteriza

por ser dinamico.

Existen factores intangibles en el clima organizacional, asi como otros mas

palpables. En conjunto todos estos aspectos son considerados importantes para

todo lo que suceda en la organizacion. Asi pues, si este esta enrarecido o0 no es
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percibido positivamente por los integrantes de la organizacién, el clima sera

desfavorable para el desarrollo de las actividades planteadas, y viceversa.

Del mismo modo, cada organizacion tiene un clima diferenciado, que la
caracteriza de las demas, y, en sus aspectos positivos, es de esperar que cada
organizacién proponga la seleccion de personal que se adecue o comparta la
misma cultura organizacional, para formar un clima organizacional sin fricciones

ni problemas.

Debido a que el clima organizacional en si, es un aspecto que se desarrolla en
el largo plazo y que permanece como una marca de la empresa, lo jefes,
gerentes o encargados de las areas de direccion de las organizaciones tiene el
deber de prestarle la mayor de las atenciones, ya que forma parte del activo
intangible con que cuenta la empresa y siempre debe ser perfeccionado para
conseguir trabajadores motivados y por ende, que rindan mejor y de este modo

hacer que la empresa logre mayores beneficios.

De lo dicho anteriormente, se puede sacar la conclusion de que el concepto de
Clima Organizacional hace referencia a un estado o ambiente que es propio a
una organizacion en particular, con sus defectos y virtudes, asi como la
percepcion que tienen de esta los trabajadores que laboran en ella. Este
ambiente es altamente influyente en “en la conducta y el comportamiento” del
grupo de trabajadores. Del mismo modo, es cierto que el clima organizacional de

una empresa es el espejo para una “cultura profunda” de la empresa en cuestion,
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lo cual permite o impide al trabajador de ella desarrollar sus potencialidades

laborales.

En el trabajo de (Alfaro Avila, Corado, & Diaz Zaldafia, 2010), luego de una serie
de consideraciones acerca de los “factores o dimensiones” que intervienen en el
clima organizacional que se vera luego, llega a la definicion siguiente del Clima

organizacional:

El Clima Organizacional es un fendémeno interviniente que media entre los
factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que
se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la

organizacion (productividad, satisfaccidn, rotacion, etc.)

2.2. NIVELES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo con sus resultados en la empresa, tenemos los siguientes niveles o

escalas para el clima de una organizacion X:

2.2.1. Clima organizacional en el nivel superior

Es el estado que ostenta valoracion positiva, aceptable. Las relaciones son las
idoneas y el clima organizacional es aceptable debido a la articulacion que
muestran las partes integrantes de él. Sin embargo, su frecuencia es escasa,

dada la falta de consenso que existe en los mandos medios principalmente. Con

25



todo, es posible llegar a esta escala con el manejo adecuado que tenga el

gerente o encargado del grupo.

2.2.2. Clima organizacional en el nivel intermedio

Ubicados aqui, se tiene que el clima organizacional no es ni reluciente ni toxico;
hay sefiales de tension debido a roces entre personal subordinado y sus jefes de
departamento, sin embargo, no se llega a rupturas extremas. Es un nivel en el
que las relaciones interpersonales se muestran relativamente tensas, se requiere
aplicar mejoras para evitar caer al nivel inferior del clima organizacional que

pasara a describirse a continuacion.

2.2.3. Clima organizacional en el nivel inferior

Es el piso de los niveles del clima organizacional. Es considerado inferior en la
estructuracion organizativa, también Bajo. En este nivel, el ambiente laboral es
sumamente tenso, al punto que cualquier crispacion de poca monta pueda
generar problemas mayores dentro de la organizacion. Aqui, las expectativas en
cuanto a sueldos, trato y prestaciones son inestables o inexistentes, cuando no
falsas. No hay estabilidad laboral. EI empleado no tiene a quién recurrir en su

propio lugar de trabajo por apoyo en caso sea necesario.
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23. LAS VARIABLES RELATIVAS AL CONCEPTO CLIMA

ORGANIZACIONAL

Para Dario Rodriguez en su obra Diagndstico Organizacional, (Jeria Mardones,
Mufioz Toledo, & Torres Zufiga, 2006), las variables que deben considerarse

para el analisis del clima organizacional vienen a ser los siguientes:

a) Variables del ambiente fisico: relativas al espacio fisico, como su nombre

lo preanuncia.

b) Variables estructurales: alusivas al tamafio de la institucién y su forma de

organizarse y dirigirse.

c) Variables del ambiente social: que toma en cuenta aspectos como el

compaferismo, sus idas y venidas, comunicacion y demas.

d) Variables personales: conformadas por las cualidades de los

trabajadores.

e) Variables propias del comportamiento organizacional: productividad,

ausentismo, rotacioén, satisfaccion laboral, tensiones y estrés, etc.
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El conjunto de las anteriores variables aporta, en mayor o menor medida, a la
percepcion general de la empresa que tiene el empleado o trabajador para con
su empresa y es de importancia que los que la dirigen las conozcan y evallen
periodicamente para ver su perfeccionamiento o desmejora y tomar las acciones

que el caso requiera tomar.

24. CLIMA ORGANIZACIONAL VS CLIMA LABORAL

Existe una diferencia entre los conceptos de “Clima Organizacional” y “Clima
Laboral”, dividido en instancias, segun (Jeria Mardones, Mufioz Toledo, & Torres

Zuiiiga, 2006). La primera de ellas corresponde al Clima organizacional que:

...consiste en detectar los problemas que existen en la organizacion, pero
referidos so6lo al aspecto de la Gestion de los Recursos Humanos, es
decir, aspectos tales como Salario, Condiciones de Trabajo, Conocimiento
de los Objetivos, Formacién, Motivacion, etc., con el fin de planificar y dar

solucion a dichos problemas.

En cuanto a la segunda instancia, esta corresponde a la contraparte de Clima
Organizacional, cuya diferencia con el anterior constituye en su mayor
generalidad en comparacion con el clima laboral. Es decir, ademas del aspecto
de relaciones humanas, en el estudio del clima organizacional ingresan “los

problemas existentes en cuanto a Estructura de Organizacion, Fijacion de
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Objetivos, Calidad, Normativa interna, Nivel de las Comunicaciones,

Reconocimiento de la labor bien hecha, Estilos de Direccion, etc.”

La presente propuesta intenta la mejora del clima organizacional con los

conceptos de Jeria Mardones, es decir, del aspecto general del clima que vive la

empresa microfinanciera Mibanco, Agencia cercado.

2.5. EL CLIMA ORGANIZACIONAL SEGUN RENSIS LIKERT

Likert (1968), el mismo quien ided la escala que lleva su nombre tan usada en
investigacion cuantitativa, elabord un instrumento para medir el clima. Se asume
que el comportamiento mostrado por los empleados depende directamente del
comportamiento organizacional y de las condiciones en las cuales se desarrollan
las cosas alli dentro, por lo que se concluye que “la reaccion estara determinada
por la percepcion” (Jeria Mardones, Mufioz Toledo, & Torres Zuiiga, 2006). Es
actualmente un modelo conocido y utilizado para conocer y evaluar el aspecto

del clima.

A partir de su analisis, Likert encuentra que prevalecen tres tipos de variables

gue motivan la percepcion de los subordinados de la empresa.

a) Variables causales: llamadas también variables independientes. Estas se
orientan a indicar cOmo una organizacion logra evolucionar y conseguir sus

objetivos. Estas variables solo pueden ser modificadas por la organizacion y por
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los ejecutivos que la integran. La constituyen, las politicas, estructura, filosofia

de la empresa.

b) Variables Intermedias, intervinientes o de intervencion: Con estas
variables, se aprecian y miden el estado interno de la organizacion, a través del

espejo de la motivacion, rendimiento, comunicacion y toma de decisiones.

c. Variables finales: este tipo de variables son para Likert dependientes de las
dos anteriores, son su resultado. Se orientan a establecer los resultados logrados

por la empresa en rubros tales como la productividad, ganancia o pérdida.

Al elaborar dicha relacion entre variables, Likert menciona que las primeras
(variables causales) influyen directamente en la personalidad de los trabajadores
de la organizacion. Ademas, este grupo de variables, junto con la personalidad
del empleado influyen en su percepcion. Seguidamente, existe influencia en la
concepcion que se tiene sobre el trabajo encomendado y en la motivacion de

este.

2.6. TIPOLOGIA DE CLIMAS DE ORGANIZACION PARA LIKERT

En confluencia, las variables de Likert descritas en el apartado anterior, dan
como resultado la determinaciéon de dos tipos de climas organizacionales,

divididos, a su vez, en subtipos:
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El primer clima, el Autoritario, es desde cualquier punto de vista y aun en su
variable o subtipo paternalista, el menos idoneo para formar parte de la cultura
organizacional de cualquier empresa. Este tipo de clima organizacional muestra
ademas el subtipo “autoritario explotador”, el cual es caracterizado como de
desconfianza entre los empleados, vertical y horizontalmente. Se percibe una
interaccion casi nula. Las decisiones de importancia y las de segundo orden son

enteramente tomadas por los superiores, sin consultas previas.

Para el segundo subtipo de este clima autoritario, el paternalista, las cosas
mejoran aunque no lo suficiente. Existe cierto nivel de confianza entre los
integrantes de la empresa, se aprecia ademas un grado de incentivos y su
contraparte de castigos o penalidades como fuentes de motivacién para el
personal laborante en la organizacion y existen mecanismos de control
predeterminados. Con todo, no existe una asignacion aceptable de

responsabilidades para los trabajadores.

A continuacion, el segundo tipo, el llamado Clima Participativo. Dividido en
Sistema lll, subtipo Consultivo y Sistema IV, subtipo Participacién en grupo. El
primero de estos subtipos tiene la caracteristica de haber dado la confianza
necesaria para el grupo que esta empleado en la empresa, por lo que estan en
la libertad y capacidad intelectual y sicologica de tomar decisiones. El grupo
muestra interaccion y se vive en una atmosfera dinamica, centrados en los

objetivos propuestos.
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Al tocar el sistema IV, participacion en grupo, se aprecian completa confianza
por parte de empleados con su direccion, la toma de decisiones es consensuada

y compartida. Hay comunicacion fluida.

2.7. EL INSTRUMENTO DE LITWIN Y STRINGER

El llamado cuestionario de Litwin y Stringer es un constructor de medicion
constituido por un grupo de cincuenta preguntas o items, divididos en 09
dimensiones del clima organizacional que desarrollaron este grupo de

estudiosos y que se pasa a mencionar a continuacion:

e Estructura. Enfasis en la estructura formal.

e Responsabilidad. Poder tomar las decisiones solo y no tener que
consultar cada paso con los superiores.

e Recompensa. Se busca una recompensa que sea positiva en lugar de
negativa (reprension).

¢ Riesgo. Se toman riesgos responsablemente.

e Calidez. La amistad entre los trabajadores.

e Apoyo. Apoyo generalizado para solucionar problemas.

¢ Normas. Realizar un buen trabajo.

e Conflicto. Se encaran los problemas o no.

e I|dentidad. Sentido de pertenencia para con la organizacion.
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2.8. IMCOC

En la busqueda de herramientas metodoldgicas para la buena realizacién de esta
Propuesta, se ha topado con un modelo de instrumento, hecho en Colombia y
por tanto mas acorde con nuestra realidad latinoamericana, el IMCOC
(Instrumento de medicién del clima organizacional en empresas colombianas).
Este IMCOC es un cuestionario formulado en 45 preguntas, validadas todas y

tiene inclusive su propio software para su tabulacion y analisis estadistico.

En cuanto a su fiabilidad estadistica, el autor del que tomamos el ejemplo de este

instrumento, (Alfaro Avila, Corado, & Diaz Zaldafia, 2010), informa lo siguiente:

Los niveles de confiabilidad (0.89) y la validez del instrumento se
fundamenta en las pruebas de consistencia (indices de consistencia
interna, item-variable e item-factor) y prueba de validez (por el método de
analisis de factores efectuado a las variables y a los items), realizados por
expertos en validacién de pruebas, como el que hizo Eduardo Ponce de
Ledn en 1985, que demostro la existencia de un factor general validando

de esta forma las siete variables del IMCOC.

Inicialmente, IMCOC fue desarrollado por el sicélogo Carlos Eduardo Méndez
Alvarez. Estuvo disefiado especificamente para analizar el clima organizacional
de un grupo de empresas en Colombia para las que se realizd6 un trabajo de

investigacion.
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No obstante, su fin inicial, de este instrumento de medicion del clima
organizacional ha sido probado, matizandose por supuesto, en otras latitudes de
nuestro subcontinente con éxito, a lo largo de 25 afios consultores de diversos
lugares lo han tenido como referencia para la medicion del clima organizacional,
y también por alumnos para la realizacidon de trabajos monograficos, por lo cual
se considera apropiado para la medicion inicial de diagnostico que hara esta

Propuesta de mejora.

Como obijetivos, este instrumento, que es un cuestionario, tiene los siguientes:

e Ofrecer ala persona encargada de administrar los RRHH de una empresa
un instrumento de valoracién que le permita analizar de manera adecuada
y validada por la estadistica la manera en que estos recursos humanos
(los trabajadores) aprecian positiva 0 negativamente los aspectos
relacionados con el ambiente en que trabajan.

e Encontrar las debilidades y fortalezas que son percibidas por los
trabajadores en el clima organizacional.

e Generar, a partir de los datos obtenidos, programas de accion para
mejorar los aspectos que lo requieran o reforzar los que vayan por buen

camino.
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29. VARIABLES DEL IMCOC

La prueba tiene siete variables: objetivos, cooperacién, liderazgo, relaciones

interpersonales, motivacion, toma de decisiones, control.

La primera de estas variables, OBJETIVOS, se orienta hacia el saber con qué
cuenta la persona que labora en la empresa sobre cuél es el fin que persigue
esta, si fue informado de ellos lo suficiente o no y si se identifica con estos

objetivos empresariales.

Para el caso de la segunda variable, la COOPERACION, el autor indica su
pertinencia para el conocimiento de “la posibilidad de establecer procesos
asociativos entre los miembros de la empresa”. Esta cooperacion o asociacion
estd manifestada en el nivel formal, que viene a ser el grupo relacionado en el
mismo trabajo, y el nivel informal que es representado por las relaciones sociales

fuera de este.

Para la variable LIDERAZGO, se la relaciona con el estilo de direccion. Esta
variable esta representada en el cuestionario IMCOC con preguntas alusivas a
la percepcion que tiene el empleado de sus superiores inmediatos, si existe
alguna relacion entre ellos (0 mucha, o poca) y, en términos generales, la

confianza que le inspira el jefe al trabajador.
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Para TOMA DE DECISIONES, cuarta variable del IMCOC, el autor la toma como
un “subproceso de la funcién de direccion” y por ello, depende de la eficacia de
ella. Las interrogantes para esta variable tienen que ver tanto con el trabajador

como con el empleador y su vision sobre la toma de decisiones.

En cuanto a las RELACIONES INTERPERSONALES, las preguntas que las
aluden hacen referencia a como el empleado establece las relaciones con sus
comparfieros de trabajo en el &mbito informal, fuera del trabajo y la forma en que
él interactlia en esas relaciones, si pasiva o activamente, si por deseo personal

0 “por quedar bien”.

La pendltima de estas variables es la MOTIVACION. A ella se refiere Méndez
con la actitud que toma el trabajador hacia la labor que desempefia, ademas de
los incentivos que se proponen desde la direccion de la empresa para el logro

de obijetivos.

Para la ultima de las variables del instrumento IMCOC resefiadas por su autor
en el papel citado de (Méndez, 2005), el CONTROL, refieren los aspectos de la
periodicidad en que se desarrolla este mecanismo de control dentro de la
empresa, si tiene valor 0 no, si hay intencion de mejora por parte de los jefes o

no.
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2.10. ENTIDADES MICROFINANCIERAS. SITUACION ACTUAL

A pesar de ser elegido por una vez mas como el pais que da el mejor ambienta
para las microfinanzas en 2014, segun el informe Microscopio Global sobre el
Entorno de Negocios para las Microfinanzas 2014, desarrollado por la agencia
internacional especialista en el tema The Economist Intelligence Unit, el entorno
ha mostrado una caida, o desaceleracion si se lo compara con el crecimiento del

afo 2013.

Al cierre de 2014, la totalidad de la cartera “Mype” ascendié a S/. 31,177 millones,
segun la Memoria Anual de Mibanco, lo cual representa el 14.13% del total en el
sistema financiero al mes de diciembre del mismo afio.

No obstante estos datos, la cartera de este sector no ha ido teniendo buenos
resultados estos Ultimos afios “debido a la desaceleracion de los créditos y al
sobreendeudamiento, producto de una relajacion de las politicas crediticias de
algunas entidades. La morosidad en el sector se situ6 en 6.15%, y la mora global

en 11.65% al cierre del afio [2014].”
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Gréafico 01: Evolucioén del sistema microfinanciero en el Perd

(réditos directos a ME* y PE* del SF Mora ME*y PE* del F
(M NSl ()

D T T [ R W

Elaboracion: Mibanco

Fuente: Memoria anual 2014

2.11. FACTORES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Para cotejar las diferentes posiciones y conceptualizaciones al término de clima
organizacional y los factores que lo definen, se toma la siguiente tabla, extraida

de (Alfaro Avila, Corado, & Diaz Zaldafia, 2010):

38



TABLA 01: FACTORES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL. COMPARACION

Litwin y Stringer

Meyer

Shneider y

Bartlett

Halpin y Crofts

1. Estructura
2. Responsabilidad

3. Recompensa
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6. Cooperacion
. Estdndares
8. Conflicto

9. Identidad

oy
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1. &

=
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&
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(=1}

direccion
2. Interés por

los nueves

empleados

Conflictos

Lad

4. Independencia

de los agentes

(=01

. Estructura

Organizacional

1. Cohesién entre

los empleados

| ]

. Compromiso de los
empleados
3. Moral de grupo

i .
4, Apertura a

]

espiritu
5. Consideracion
6. Nivel afectivo de
las relaciones
con la direccién
. importancia de la

roducclon
LulduL L LUl

FUENTE: (Alfaro Avila, Corado, & Diaz Zaldafia, 2010)
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TABLA 02: FACTORES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL. COMPARACION

(CONTINUACION)

Pritchard ¥
Likert Steers Martinez
Karasick

FUENTE: (Alfaro Avila, Corado, & Diaz Zaldafia, 2010)
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CAPITULO Il

MARCO REFERENCIAL
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3.1. LA EMPRESA

Mibanco es una entidad financiera dedicada a los sectores del micro y pequeiia
empresa nacionales. Inicié operaciones en la capital durante el afio 1998. Esta
empresa se erigié a partir del know-how adquirido por Accion Comunitaria del
Peru (ACP), una asociacion civil no lucrativa que llevaba 43 afios dentro del rubro
microfinanzas, que hoy es el mismo sector en el que actualmente opera
Mibanco, es decir, en micro y medianas empresas. Ya desde su nacimiento, esta
microfinanciera contaba con una importante cartera de clientes, debido a que
estos provenian de la antigua ACP que hoy, como ACP Inversiones Desarrollo
era su accionista principal hasta antes de la compra por parte de Edyficar y, en
consecuencia, del BCP o Credicorp que pasa a ser su huevo accionista principal,

como se resalta en la Memoria Anual de Mibanco del 2014.

Logotipo de Mibanco

mibanco

Fuente: Internet
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Desde la apertura de sus operaciones, Mibanco ha desembolsado alrededor de
1.5 millones de créditos. En 2011, se hizo acreedor del grado de inversion BBB
con perspectiva estable el cual le fue otorgado por la afamada calificadora

internacional de riesgo Standard & Poor's.

No hace mucho que Mibanco se fusioné con Edyficar, otra microfinanciera,
fundada en el afio 1998, en una operacion de 96 millones de ddlares americanos,
segun el diario ElI Comercio. Asi lo explica la misma entidad de Mibanco en su

direccion web:

En el aflo 2014, dos de las instituciones financieras lideres en
Microfinanzas se unieron constituyéndose asi en la mas grande de
Latinoamérica y el quinto banco en el Perd. Ahora nos encontramos

trabajando hacia un solo objetivo: la inclusién financiera.

Notese que, fue Edyficar la que adquirié a Mibanco, aunque el nombre que va a
permanecer es este Ultimo. Ademas, debido a la adquisicion que en el afio de
2009 hizo Credicorp de las acciones de Edyficar, Mibanco en 2014 ha pasado a

formar parte del conocido como Grupo Crédito.

Al realizarse la fusion y el cambio de nombre de Edyficar por Mibanco, esta
financiera amplia grandemente sus oficinas en el pais. “En total seran 223

oficinas, entre agencias, oficias especiales y compartidas”, segun el portal virtual
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de Mibanco) que se uniran a las ya constituidas 114, a partir de lo cual se

constituyé como la segunda red microfinanciera mas grande del Peru.

...el gerente general de Mibanco, Percy Urteaga, afirmé que con esta
operacion el nuevo Mibanco contara con mas de S/. 7,500 millones en
colocaciones, 900,000 clientes de operaciones activas, 400,000 clientes

de operaciones pasivas y mas de 9,000 colaboradores.

En cuanto a la oferta de Mibanco, tenemos que esta microfinanciera ofrece en
esencia, dos tipos de productos: préstamos de capital y tarjetas de crédito (y
débito). El portal creditosperu.com.pe segmenta los primeros de la siguiente

manera.

Entre los préstamos de capital, se encuentran: Micapital (dinero para
trabajar o comprar mercaderia), Miequipo (dinero para herramientas o
maquinaria), Mifacilidad (para estudiar, viajar o comprar materiales),
Mivivienda (para comprar o construir una casa), Micasa (para mejorar 0
ampliar una casa propia), Mihipoteca (para comprar o construir una casa),
Milocal (para la compra, ampliacion o remodelacion de un local comercial),
Proyectos Especiales (ayuda a las mypes a conseguir el lugar adecuado
para cada negocio); Chasqui efectivos (prestamos rapidos desde S/.300
hasta S/.1,000) y Crédito rural (para mejorar la produccion ganadera

agricola).
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Incursiona Mibanco ademas, en los seguros asociados a los créditos que ofrece,
en varias facetas, desde los desgravdmenes hasta seguros por sepelio. En

cuanto a las tarjetas que distribuye Mibanco, estan todas asociadas a Visa.

Yendo finalmente al aspecto de la organizacion de esta microfinanciera, ella
consta de una divisién principal de negocios y otras cuatro divisiones de soporte:
la division de desarrollo, finanzas, operaciones y recursos humanos. Estas, a su
vez, se subdividen en areas. Para la division de desarrollo tenemos un grupo de
03 areas: desarrollo organizacional, informatica y marketing. En cuanto a la
division de finanzas: division de contabilidad y tesoreria, La division de
operaciones se conforma por las areas de administracién y operaciones. Para
finalizar, la division de negocio se conforma por la pequefia y micro empresa y

cuenta con un area de recuperaciones.

3.2. INFRAESTRUCTURA

A la fecha, Mibanco se halla diseminado por todo el territorio nacional; en mayor
medida ultimamente dada la absorcion nominal de la Edpyme Edyficar el afio
pasado. El nimero de agencias para antes de la union con Edyficar era un total
de 114 agencias (hasta antes de su fusién con Edyficar), ubicadas en Lima y en
varias otras ciudades del pais, incluida Tacna, para una de cuyas agencias la

cercado se esta realizando la presente Propuesta de Mejora.
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3.3. MISION Y VISION ORGANIZACIONALES

3.3.1. Misién

Transformar las vidas de nuestros clientes y colaboradores a través de la

inclusion financiera, impulsando asi el crecimiento del Pera.

3.3.2. Visién

Ser el socio reconocido de los clientes de la micro y pequefia empresa, el
principal promotor de la inclusion financiera del pais y un referente a nivel
mundial, convocando a un equipo de colaboradores talentosos y con sentido de

trascendencia.

3.4. PRINCIPIOS CULTURALES DE MIBANCO

Estos principios son tomados de la direccion virtual de la microfinanciera

Mibanco.

e Integridad en todas nuestras acciones
e Logramos resultados trabajando en equipo, con calidad y eficiencia
e Gestionamos los riesgos con responsabilidad

e Apasionados por servir responsablemente al cliente

46



e “Comprometidos con el desarrollo  de nuestra  gente”

Somos pioneros y promovemos el cambio

3.5. LA AGENCIA

Mibanco Agencia Tacnha es el objeto de la presente Propuesta de mejora es la
Agencia Cercado, ubicada en el distrito de Tacna de la provincia homonima, con
direccién en avenida Gustavo Pinto N° 362. Es la Agencia Cercado debido a que
en la misma avenida se encuentran dos agencias mas de Mibanco, separadas

espacialmente, las agencias Mibanco | y Mibanco III.

La agencia en mencion cuenta con un nimero de trabajadores de diecinueve

(19). En cuanto a las remuneraciones aproximadas, tenemos lo siguiente:

Asesor de negocios 3: basico es 1200, comisiones hasta un 200% del

basico

e Asesor de negocios 2: basico es 1450, comisiones hasta un 170% del
béasico

e Asesor de negocios 1: basico es 1750, comisiones hasta un 150% del
béasico

e Jefe de area: basico es de 2500

e Administrador o gerente: basico es de 4500

En relacion con los horarios, esta el siguiente dato:

47



e Lunes a Viernes de 9.00 am a 6:00 pm

e Sébado de 9:00 am a 12:30 pm

La entrada de trabajadores es 30 minutos antes y su salida puedes ser 1 hora

después del cierre de agencia.

3.6. ORGANIGRAMA

Gréfico 02: Organigrama de Mibanco por funciones

Administrador

Operaciones Megocios Verificadores

Asesoras senios
Asesaores con cartera

COficial
Cajero ASesores sin carters
Fromotores

Fuente: Elaboracion propia
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3.7.

FUNCIONES DEL PERSONAL DE MIBANCO

Administrador: El papel del Administrador de una sucursal de Mibanco
tiene multiples facetas. EI Administrador es responsable del correcto
desempefo de la agencia, tanto de la parte operativa como de los

resultados de negocios.

Jefe de operaciones: Debe tener conocimiento de gestion y supervision
de operaciones bancarias (arqueo de caja, valorados, supervision
de operaciones), asi mismo que tenga como minimo 2 afios de

experiencia en el liderazgo de equipos de trabajo.

Jefe de Negocios: Las funciones son, mantener e incrementar la cartera
de clientes, cumpliendo con las metas establecidas por la institucion,
siguiendo los lineamientos dictados por la gerencia y funcionando como

soporte operativo de la red de agencias.

Asesores con cartera: La labor basica es prospectar, contactar, visitar,

negociar y colocar los productos PYMES.

Analistas sin cartera: Buscar y promocionar el servicio crediticio,

seleccionando a los clientes potenciales.

49



3.8. ANALISIS CRITICO

Vistas las cosas desde el angulo del beneficio que obtiene la microfinanciera
Mibanco, se puede corregir por los datos mencionados anteriormente que no le
esta yendo del todo bien dltimamente. Existen pérdidas en sus ultimos balances,
y esto se puede ver reflejado en el nimero de personal contratado cada afio, que
en lugar de ir en aumento o en mejoria de sus ingresos, se halla estancado.

La agencia que se resefa en este Capitulo no escapa a la tendencia general de
toda la Microfinanciera. Se espera un shock entre los trabajadores de todos los
niveles de Mibanco a causa de la reciente incorporacién al Grupo Crédito, debido

a que habra cambios en la cultura organizacional actual de la microfinanciera.

Con todo, el clima organizacional de la empresa Mibanco Agencia Cercado
requeriria mejoras sustanciales debido a la alta rotacion manifestada en sus
analistas de crédito, lo cual esta generando sobrecostos a la microfinanciera, sin
quitar el aspecto de que no se consolidan lazos entre clientes-trabajadores
debido a la misma rotacion que los va poniendo en relacion desde cero cada
cierto tiempo. Esto origina en el cliente cierto clima de incertidumbre, por no decir

desconfianza

Sin embargo, dada la ubicacion estratégica en la que se halla ubicada la Agencia
a la que se pretende aplicar esta Propuesta de mejora, se espera que sus

resultados sean favorables para ella.
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CAPITULO IV

DESARROLLO DEL TEMA
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4.1. |IDENTIFICACION DEL ESPACIO — AREA QUE SE PIENSA MEJORAR

Los analistas de crédito, o también, asesores con/sin cartera, son como la base
de cada entidad financiera o, como en el caso que esta Propuesta resefia,
microfinanciera. En base a su trabajo esforzado y casi siempre mal
recompensado, que es un factor que genera insatisfaccién y un deficiente clima
organizacional como se vera en breve, la empresa financiera o microfinanciera

sustenta sus operaciones.

Estando en la base, como se menciond en el parrafo anterior, el pago que
reciben los analistas es magro. Existen casos, diferentes al de Mibanco, en que
no se da un pago fijo a los nuevos analistas de crédito, sino solo las comisiones
que genere su trabajo. Esto explica en gran proporcion la alta rotacion que se
genera entre ellos, quienes al encontrar una mejor opcioén, dejan la financiera o
microfinanciera que lo ha capacitado. Asi, se generan continuamente gastos

adicionales.

Especificamente, en Mibanco, tenemos que los nuevos analistas no son
capacitados adecuadamente. Se lo envia al campo de trabajo con apenas nocion
de su trabajo. La capacitacion se centra, principalmente en el conocimiento de
los paquetes de productos financieros que ofrece la microfinanciera, sus
promociones, meétodos de pago y datos afines. El aspecto de técnicas de
negociacion, ética y similares se consideran como secundarios o, en ultimo

caso, ya aprendidos por los nuevos analistas de crédito.
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En cuanto a su modus operandi, el analista de crédito es por lo general, nmada,
va de un lugar a otro de la ciudad buscando clientes o, en caso de tener cartera,

hacia sitios prefijados de antemano, siempre en busca de clientes potenciales.

En caso de tener la posibilidad, el analista de crédito se desplaza por su campo
de trabajo con una motocicleta, lo cual acelera el encuentro con los potenciales
clientes. De no ser el caso, el desplazamiento es via transporte publico local.

Cuentan los analistas de crédito de Mibanco con una especie de uniforme que
los identifica, un fotosheck para dar confianza al cliente y suelen dividirse en
grupos por zonas, guiados por un supervisor quien es el que se encarga de

prepararlos cuando son nuevos y evaluarlos cuando dejan de serlo.

El analista de crédito, o en su defecto, su supervisor, se hace practicamente
responsable del pago o no pago al dia del cliente llevado a la microempresa. En
caso de mora, es su responsabilidad contactar con el cliente para hacerlo caer
en cuenta del retraso. El cliente moroso, genera pérdida de tiempo en el analista

o el supervisor.

El cliente que hace un préstamo en un momento determinado por medio del
analista de crédito, se convierte para el futuro y en caso este sea un pagador
cumplido en un cliente potencial nuevamente, ahora quiza con una mayor linea

de crédito y su mas sencilla identificacion, dado que el analista de crédito ya
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cuenta con sus datos personales de direccién domiciliaria, electronica y nimero

de teléfono.

Gréfico 03: Ciclo del proceso que ejecuta el analista de crédito de Mibanco

eLa comision se
abona al analista de
crédito
mensualmente.

( eTambién puede

darse el caso de que
el analista de crédito
contacte al cliente
via telefdnica.

El analista de
crédito recibe una
~— comision
proporcional por
conseguir el

El analista de
crédito sale al )
campo en busca
de clientes

cliente.

El analista de
crédito dirige a su
cliente a la
microfinanciera
( para cerrar el
producto

. financiero.
*El| analista de

crédito se encarga
solamente de captar
al cliente e

informarlo. J
\§

Fuente: Elaboracion propia

4.2. DIAGNOSTICO

potenciales.

El analista de
crédito contacta
con clientes
potenciales a
guienes ofrece sus
productos
financieros.

“El cliente potencial
puede o no aceptar
el producto
ofrecido.

Para el desarrollo a profundidad del diagndstico institucional u organizacional en
la Agencia de Mibanco seleccionada para la presente Propuesta de mejora se

vio la idoneidad de diversos modelos para la medicion del Clima organizacional,
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entre ellos con los cuestionarios cuantitativos de Likert y Litwin, los cuales son

los mas conocidos dentro de este tipo de calificaciones.

Ademas de ellos, se encontré en la indagacion un numero algo nutrido de
modelos propios, basados siempre en los clasicos como los anteriormente

nombrados de Likert y Litwin, y en diferentes escalas de medicion.

Finalmente, se optd por utilizar el instrumento bautizado como IMCOC, modelo
realizado en Colombia, el cual fue adecuado en algunos aspectos, como en los
niveles que tiene esta escala cualitativa. En un trabajo explicito para informar
sobre el instrumento del IMCOC, realizado por su mismo creador (Méndez,

2005), aparece lo siguiente acerca de este:

...se disefié en 1980 por el autor y estudiantes de la universidad del
Rosario, y apreciado en innumerable nimero de empresas colombianas
[...] de todos los sectores y tamafios de la economia, con fines

académicos y de consultoria.

En dos ocasiones, continta diciendo el autor, se empled el instrumento en

empresas de otros paises, aunque no menciona cuales.

Igualmente, sefiala que el nivel de confiabilidad del instrumento es de 0.89, lo
cual indica que es alto y confiable; junto con su validez ratificada en las pruebas

de consistencia interna, item/variable e item/factor. De este modo, en el periodo
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que va de 1980 al 2004, se han evaluado asi 176 empresas de Colombia, los

resultados estan en el papel que se esta resefiando (Méndez, 2005).

La prueba tiene siete variables. Variables definidas por Elton Mayo: objetivos,
cooperacion, liderazgo, relaciones interpersonales, motivaciéon, toma de
decisiones, control, todas resefladas en el Marco Teérico de la presente

Propuesta.

Originalmente, IMCOC cuenta con una division en siete escalas para sus
interrogantes en encuesta. Al mismo tiempo, las respuestas estan divididas en
tipos de respuesta, las cuales el autor divide en cinco clases, De
comportamiento, de calidad, de actitudes y creencias, de satisfaccion, y de

informacion

El instrumento cuenta también con un software hecho especificamente para su
medida, el cual no se ha podido encontrar. Para el andlisis del Diagnéstico de
Clima Organizacional de la microfinanciera Mibanco, motivo de la presente

Propuesta de mejora, se utiliza el paquete informético IBM SPSS Statistics 22.

4.3. ANALISIS DEL DIAGNOSTICO

La encuesta IMCOC modificada se realizo durante los dias 24 y 25 de mayo del
presente afio, a un total del4 analistas de crédito de la Microfinanciera Mibanco

Agencia Cercado, del distrito capital de la ciudad de Tacna. La participacion de
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los encuestados fue Optima y completa, se encuestaron a todos los analistas de

la Agencia mencionada

Recabadas las encuestas (ver Anexos para el modelo de encuesta), se procedio
a su numeracion y posterior interpretacion con el paquete informético de

estadistica SPSS.

El analisis en el paquete estadistico se realizd por etapas: primeramente, la
transcripcion de las hojas de encuesta hacia la computadora, la posterior
categorizacion en variables, la recodificacion necesaria para empalmar la escala
de Likert en solo cinco opciones Unicas para las 35 preguntas del cuestionario y
finalmente la tabulacion y los graficos de cada dimension de la variable Clima
Organizacional. Se procedié también a uniformizar el disefio de los graficos, en
cuanto a colores, fuentes y detalles adicionales. Acabado todo esto, se copiaron

los resultados hacia el archivo del informe final.

Para el desarrollo de los graficos, hubo necesidad de recodificar las respuestas
obtenidas para obtener un grupo de analisis solo dividido en cinco niveles y siete
dimensiones o variables. Asi, la recodificacion por dimension fue de la siguiente

manera.
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TABLA 03: RECODIFICACION DE LAS DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

SEGUN IMCOC
OBJETIVOS COOPERACION
5: OPTIMO CONOCIMIENTO DE 5: OPTIMA COOPERACION
OBJETIVOS 4: ACEPTABLE COPERACION
4: ALGUN CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS  3: INDIFERENTE
3: INDIFERENTE 2: POCA COOPERACION
2: POCO CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS  1: NULA COOPERACION
1: NULO CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS
LIDERAZGO TOMA DE DECISIONES
5: OPTIMO LIDERAZGO 5: OPTIMA TOMA DE DECISIONES
4. ACEPTABLE LIDERAZGO 4: ACEPTABLE TOMA DE DECISIONES
3: INDIFERENTE 3: INDIFERENTE
2: POCO LIDERZAZGO 2: POCA TOMA DE DECISIONES
1: NULO LIDERAZGO 1: NULA TOMA DE DECISIONES
RELACIONES INTERPERSONALES MOTIVACION
5: OPTIMAS RELACIONES 5: OPTIMA MOTIVACION
INTERPERSONALES 4: ACEPTABLE MOTIVACION
4: ACEPTABLES RELACIONES 3: INDIFERENTE
INTERPERSONALES 2: POCA MOTIVACION
3: INDIFERENTE 1: NULA MOTIVACION
2 POCAS RELACIONES
INTERPERSONALES
1 NULAS RELACIONES
INTERPRESONALES
CONTROL CLIMA LABORAL DE MIBANCO
5: OPTIMA SENSACION DE CONTROL 5: OPTIMO CLIMA LABORAL
4: ACEPTABLE SENSACION DE CONTROL 4: ACEPTABLE CLIMA LABORAL

3:
2:
1:

INDIFERENTE
POCA SENSACION DE CONTROL
NULA SENSACION DE CONTROL

3: NI ACEPATABLE NI INACEPTABLE
2: POCO CLIMA LABORAL
1: NULO CLIMA LABORAL

Fuente: Elaboracion propia
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Los resultados e interpretaciones correspondientes se muestran en las

siguientes tablas y gréficos:

TABLA 04: ESTADISTICOS GENERALES POR VARIABLE

V1 V2 V3 V4 V5 V6 \Z4

Valido 14 14 14 14 14 14 14
Perdidos 0 0 0 0 0 0 0
Media 2,959 3,214
3,2857 3,5000 3,5000 3,2143 3,2857 3
Mediana 3,000 3,000
3,0000 4,0000 3,5000 3,0000 3,0000 0

Fuente: Elaboracion propia

Donde:

V1: Variable 1 (objetivos)
V2: Variable 2 (cooperacion)
V3: Variable 3 (liderazgo)

V4: Variable 4 (toma de decisiones)

V5: Variable 5 (relaciones interpersonales)

V6: Variable 6 (motivacion)

V7: Variable 7 (control)
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GRAFICO 04: WVARIABLE OBJETIVOS

Porcentaje

POCO COMOCIMIEMNTO DE INDIFEREMTE ALGUN COMOCIMIENTO DE
OBJETNOS OBJETNVOS

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Interpretacion: casi la mitad de los analistas encuestados (42.86%) no se siente
ni mucho ni poco identificado con los objetivos de la empresa microfinanciera
para la que trabajan. En la misma proporcion, hay un grupo de analistas que si
cuentan con algun tipo de conocimiento e identificacion con los objetivos de

Mibanco.

GRAFICO 05: VARIABLE COOPERACION

507

40—

30—

Porcentaje

20—

POCA COOPERACION INDIFERENTE ACEPTABLE COPERACION

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Interpretacion: El 57.14% de los analistas encuestados afirma que existe una

cooperacion aceptable entre los trabajadores de la microfinanciera.
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GRAFICO 06: VARIABLE LIDERAZGO

S0

40—

30—

Porcentaje

20—

10—

T
POCC LIDERZAZGO INDIFEREMTE ACEPTABLE LIDERAZGO  OPTIMO LIDERAZGO
FUENTE: ELABORACION PROPIA

Interpretacion: Un 42.86% de los analistas encuestados muestra indiferencia
para con el liderazgo mostrado por sus superiores; por otra parte, una misma

proporcion considera el liderazgo en Mibanco de modo aceptable.

GRAFICO 07: VARIABLE TOMA DE DECISIONES

50—

Porcentaje

20—

7.14%
[u]

T
POCA TOMA DE DECISIOMNES INDIFEREMTE ACEPTABLE TOMA DE
DECISIOMNES

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Interpretacion: El 64.29% de los analistas encuestados no considera ni buena ni

mala la forma en que se dan las tomas de decisiones en su trabajo.
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GRAFICO 08: VARIABLE RELACIOMNES INTERPERSOMNALES

B0

00—

40—

Porcentaje

20

INDIFERENTE ACEPTABLES RELACIONES INTERPERSOMALES
FUENTE: ELABORACION PROPIA

Interpretacion: el 71,43% de los encuestados no considera ni muy importantes ni

poco importantes el modo en que se relaciona con sus camaradas fuera del

trabajo.
GRAFICO 09: VARIABLE MOTIVACION
a0
s0—
@
I
5
;_2 40 T8 57%

20—

7,14%

POCA MOTIV ACION INDIFERENTE ACEPTABLE MOT ACIGN
FUENTE: ELABORACION PROPIA

Interpretacion: Mas de las 3% partes de los analistas de crédito de la Agencia

estudiada (78.57%) no se considera ni motivado ni desmotivado con su trabajo.
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GRAFICO 10: VARIABLE CONTROL

Porcentaje

1 POCA SENSACION DE CONTROL INDIFEREMNTE ACEPTABLE SENSACION DE
CONTROL

FUENTE: ELABORACION PROPIA

Interpretacion: La mitad de los encuestados considera indiferente la forma en
gue sus superiores ejercen el control de sus trabajos.
Al realizar la consolidacion de las dimensiones del Clima Organizacional en la

Agencia de Mibanco estudiada, se lograron obtener los siguientes resultados:

TABLA 05 :ESTADISTICOS DEL CLIMA

ORGANIZACIONAL

N Valido 14

Perdidos 0
Media 3,3571
Mediana 3,0000
Moda 3,00
Desviacién estandar ,49725

Fuente: elaboracion propia
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TABLA 06: CLIMA ORGANIZACIONAL. PORCENTAJES

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido Porcentaje acumulado
Vélido 3,00 9 64,3 64,3 64,3
4,00 5 35,7 35,7 100,0

Total 14 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia

GRAFICO 11: CLIMA ORGANIZACIONAL EN MIBANCO TACNA AGENCIA Il PINTO
i, 2016

Porcentaje

M| ACEPATABLE NI INACEPTABLE ACEPTABLE CLIMA LABORAL
FUENTE: ELABORACION PROPIA

Interpretacion para el clima organizacional de la Agencia Ill Cercado de Mibanco
Tacna: La mayor parte de los analistas de crédito (64,29%) no considera ni

aceptable ni inaceptable el clima organizacional de su lugar de trabajo.
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Por ultimo, se tiene que la mayor parte de los analistas de la agencia
seleccionada es femenino (11 de 14).

A partir de estos datos, es posible generar propuestas focalizadas en las
necesidades mas urgentes para el clima organizacional de la Agencia de

Mibanco seleccionada.

4.4. DEFINICION DE PROPUESTAS Y PLANES DE ACCION

Luego de realizado el analisis FODA, consecuencia de la interpretacion del
modelo IMCOC en la encuesta realizada a los analista de crédito de la
Microfinanciera Mibanco seleccionada, en el que se incluyen factores internos y
externos influyentes en mayor o menor grado en el desarrollo conjunto del clima

organizacional, se obtuvo como resultado:

TABLA 07: MATRIZ FODA, CLIMA ORGANIZACIONAL — MIBANCO TACNA

AGENCIA Il CERCADO, 2016

FORTALEZAS DEBILIDADES

e Se ve una alta|e Alta rotacion. El

MATRIZ FODA, CLIMA capacidad de analista  promedio

LABORAL — MIBANCO cooperacion en tiene un afio en su
AGENCIA 1II cuanto a temas puesto de trabajo.

CERCADO, 2016 laborales. e Los objetivos de la

empresa no estan
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MATRIZ FODA, CLIMA
LABORAL — MIBANCO
AGENCIA IlI

CERCADO, 2016

e El liderazgo del

personal superior
estd en promedio

bien visto.

interiorizados por sus
analistas.

¢ No existen lazos muy
fuertes
extralaborales.

e Motivacién
insuficiente.

control

e Escaso

constructivo.

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

e La empresa, en

general, no es mal

vista por sus
analistas.
e Las otras

microfinancieras
adolecen los mismos
problemas que Ila
estudiada.
e Nuevo accionista

principal con una

cultura

e Atraer a los analistas
descontentos con
opciones mejores de
estabilidad y buen
trato.

e Utilizar la experiencia

del nuevo accionista

para elevar la cultura

organizacional de
Mibanco.
e Capacitar a los

analistas para elevar

aun mas su nivel de

e Se debe dar
incentivos tangibles
e intangibles mas
atractivos para que el
personal no se retire
con tanta facilidad.

Engancharlos con la

empresa.

e Generar programas
semestrales 0
anuales de

integracion entre el

personal que trabaja,
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organizacional bien

definida.

e Recursos
provenientes del
nuevo accionista
mayoritario.

e Personal joven y con

ganas de superarse.

AMENAZAS

e Los analistas se
retiran con una mala
impresion  de la
Agencia.

e Vasta competencia
en el rubro.

e Continta desercion.

e Bajos resultados por
personal novel en
constante

preparacion.

Fuente: elaboracion propia




Una vez realizado este analisis de identificacion de oportunidades de mejora,
hecho también el andlisis de las actividades cumplidas por los analistas de

crédito, se considera que es necesario lo siguiente:

4.5. DETERMINANTES ESTRATEGICAS

A continuacion se pasa a detallar las posibles estrategias de mejora que esta
Propuesta desearia contribuir para la mejora continua de la empresa

microfinanciera en cuestion:

e Capacitacion en los valores de la empresa.

e Generacion de actividades que involucren la interrelacion
extralaboral de los analistas y sus superiores.

e Utilizar el conocimiento de Credicorp en el clima organizacional.

e Crear canales de sugerencias confiables e informales para la mejora
continua.

e Mejorar lo incentivos que reciben los analistas de crédito.

e Mejorar los estandares de control.

4.5.1. ESTRATEGIA DE CAPACITACION DE PERSONAL EN LOS VALORES

DE LA EMPRESA

Actividad: Capacitar al personal encargado en los valores de la empresa, modo

“coaching”.
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Descripcién: El personal de las agencias de Mibanco es capacitado para la
entrega de los créditos, pero no en el “espiritu” de la empresa, por lo que no se
siente identificado ni motivado con ella. Por ello, se propone un programa de
coaching que solucione esta debilidad.

Responsable: administracion de la Agencia.

Periodicidad: en un inicio, mensual. Luego, trimestral.

452. ESTRATEGIA DE PLANIFICACION DE ACTIVIDADES DE

CONFRATERNIDAD ENTRE LOS EMPLEADOS

Actividad: Dias familiares o analogos de recreacion para los trabajadores de la
Agencia e interagencias.

Descripcién: Se desarrollan juegos deportivos entre los que laboran en la
empresa-agencia microfinanciera, de modo regular para generar espacios de
distension y confraternidad entre los analistas y sus superiores.

Responsable: administracion

Periodicidad: semestral

4.5.3. ESTRATEGIA DE MEJORA DE INCENTIVOS

Actividad: Promover el incentivo moral para los empleados que logren éxitos,
ademas del pecuniario solamente. Contar con un programa de “El analista del

mes .
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Descripcién: La administracion de la microfinanciera, previo estudio de coste
financiero, anuncia la implementacion del evento mensual “El analista del mes”.
Este consistira en la felicitacion publica del analista con los mejores logros en
dicho espacio de tiempo y la entrega de un reconocimiento en fisico (diploma,
obsequio). Se puede aprovechar el momento para dar una acogida sencilla a los
nuevos analistas o postulantes a analista.

Responsable: gerencia

Periodicidad: mensual

Los logros que se reconoceran al analista del mes no seran Unicamente alusivos
a la colocacién de mayores créditos, sino también se deberia implementar
reconocimientos a los analistas con mayor antigiiedad, los cumpleafieros, los
gue lograron salir de un momento de estancamiento. Dada la periodicidad de la
actividad, es un espacio ideal para que la administracién y gerencia consolide el

compromiso de sus analistas mediante estas sugerencias.

4.5.4. ESTRATEGIA CONTROL

Actividad: La actividad eje de todas en este asunto consiste en poner de
manifiesto a los supervisores la necesidad de hacer sentir su presencia, dirigente
pero amiga, a sus subordinados.

Descripcidon: se deben hacer reuniones de capacitacion en liderazgo a los
supervisores y administradores de la Agencia que se estudia.

Responsable: gerencia
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Periodicidad: trimestral

4.5.5. ESTRATEGIA EMULAR CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL

Debido a que Mibanco ha sido adquirida hace no mucho por Credicorp, entidad
con afos de experiencia en el rubro y una organizacion sélida, se espera que la
forma de dirigir sus agencias se ird adecuando paulatinamente a las diversas
agencias que forman parte de Mibanco en la actualidad. Dada la novedad de la
mayoria de los analistas con y sin cartera se deduce que el cambio no sera

traumatico ni generara elevados costes de implementacion.

4.5.6. ESTRATEGIA “TE ESCUCHAMOS”

Actividad: Crear canales de sugerencia confiables e informales para la mejora

continua.

Descripcién: El trabajador de base conoce mas detalles de la empresa
probablemente que los jefes o personal superior. Es por ello, importante conocer
su opinion sobre lo que deberia mejorar, cambiar o quitarse de la organizacion,
a modo de sugerencia y sin ningun posterior acto de presion.

Responsable: Administracion y gerencia

Periodicidad: continuo
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4.6. DEFINICION DE MECANISMOS DE CONTROL

En primer lugar, se debe conocer el nivel de prioridad de cada uno de los puntos

reseflados en la parte anterior. Para ello, se hara una ponderacion en base a los

siguientes rasgos: Dificultad, plazo e impacto. A partir de estos, se generan

indicadores de ponderacién como sigue:

TABLA 08: INDICADORES DE PONDERACION

FACTOR DIFICULTAD PLAZO IMPACTO
PUNTAJE
1 Mucha Largo Ninguno
2 Bastante Medio Poco
3 Poca Corto Bastante
4 Ninguna Inmediato Mucho

FUENTE: elaboracion propia

Hecho esto, se procede a la jerarquizacién de prioridad para cada Estrategia

mencionada en el punto 5.
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TABLA 09: PRIORIZACION DE ACCIONES PARA PROPUESTA DE

MEJORA
ACCION DIFICULTAD PLAZO  IMPACTO PRIORIZACION

Capacitacion 3 3 4 10 (1°)
Actividades recreativas 3 2 3 08 (2°)
Incentivos 2 2 3 07 (4°)
Control 2 2 2 06 (5°)
Emular cultura 2 1 2 05 (6°)
organizacional

“Te escuchamos” 3 3 2 08 (39)

Fuente: elaboracion propia

Realizada la ponderacion, se tiene que las actividades, priorizadas, son ahora

en este orden:

v Estrategia de capacitacion de personal en los valores de la empresa

v' Estrategia de planificacion de actividades de confraternidad entre los
empleados

v' Estrategia “Te escuchamos”

v Estrategia de mejora de incentivos

v Estrategia control

v Estrategia emular cultura y clima organizacional
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Hecha la priorizacion, se procedera al analisis de control y seguimiento de las

seis estrategas que sugiere esta Propuesta de mejora, ahora en orden de

importancia:

4.6.1. ESTRATEGIA DE CAPACITACION DE PERSONAL EN LOS VALORES

DE LA EMPRESA

El personal responsable (la administracion), o incluso algun analista encargado,

debe monitorear que este grupo de actividades sea cumplido por todos los

analistas de la Agencia en mencion y asi evaluar su efectividad. Se consideraran

los siguientes indicadores como guia para el responsable del monitoreo:

N2 de capacitaciones

N° total de capacitaciones durante el afio

TABLA 10: INDICADORES DE CAPACITACION

Logro de participaciones del Indicador Actividades sugeridas
personal
Menor o igual al 25% Muy Hacer revisiones en los
Insuficiente calendarios de realizacidon
del coaching.
Menor o igual al 50% Poco Mejorar los canales de
suficiente informacion de los eventos

de coaching.
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Menor o igual al 75% Suficiente Fortalecer la realizacion del

coaching.

Superior al 75% Optimo Replicar la actividad en otras

agencias.

Fuente: elaboracion propia

4.6.2. ESTRATEGIA DE PLANIFICACION DE ACTIVIDADES DE

CONFRATERNIDAD ENTRE LOS EMPLEADOS

La propuesta de actividades extralaborales entre los analistas de crédito de
Mibanco y sus supervisores y administradores, pueden ser seguidas mediante

los siguientes indicadores:

TABLA 11: INDICADORES DE PARTICIPACION DE EMPLEADOS EN ACTIVIDADES DE

RECREACION
Participacion de empleados Indicador Actividades sugeridas
en las actividades
Menor o igual al 25% Insuficiente Reevaluar los estados de
satisfaccion e identificacion
de los analistas via encuestas
y entrevistas.
Menor o igual al 60% Poco Encargar al personal
suficiente encargado la mejora de los
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formatos de estas

actividades.

Menor o igual al 85% Suficiente Continuar con las actividades,
buscando sus puntos de
mejora.

Superior al 85% Optimo Mantener las acciones

realizadas y comunicarlas a
otras agencias para ver su

factibilidad en ellas.

Fuente: elaboracion propia

La participacion de juegos deportivos debe, necesariamente, realizarse entre

agencias diversas, por lo que sera necesaria la concertacion entre ellas a nivel

local. Otros tipos de juegos si pueden realizarse entre analistas de la misma

empresa.

Un siguiente paso de evaluacién y control de esta estrategia se debe realizar, sin

duda, en cuanto al nivel de satisfaccion que se eleve entre los trabajadores, via

encuestas 0 entrevistas posteriores, al cabo de un afio del inicio de estas

actividades.

Los recursos necesarios para el desarrollo de estas actividades pueden ser

financiados por medio de consumo de platos, tbmbolas, etc., por lo que el
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impacto financiero de estas no resulte onerosos en absoluto para la

administracion de la Agencia.

4.6.3. ESTRATEGIA “TE ESCUCHAMOS”

Dada la continuidad de estas actividades, es importante verificar su efectividad.

Ella puede evaluarse mediante conteos mensuales del nimero de sugerencias,
la realizacion de instrumentos que permitan conocer, anGnimamente, si el
personal siente libertad de proponer sugerencias y dar quejas sin coaccion de

ningun tipo, etc.

Por dltimo, es importante, tener conocimiento del impacto que tienen las
sugerencias y quejas entre el personal que toma decisiones en la Agencia,; si los

atienden, los escuchan y/o buscan solucionarlos con rapidez.

4.6.4. ESTRATEGIA DE MEJORA DE INCENTIVOS

La gerencia de la Agencia, encargada de esta estrategia, luego del analisis y
aprobacion de impacto financiero, hecho como sugerencia hacia la nueva
administracion, se responsabilizara de su implementacion y desarrollo efectivo

para no desperdiciar dichos recursos asignados.
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El buzén de sugerencias de la Propuesta anterior (“Te escuchamos”) puede
constituir un buen apoyo al control de esta Propuesta, para evitar los favoritismos
en el programa sugerido aqui denominado “El analista del mes” y termine

convirtiéndose en un instrumento de prebenda.

Los logros gque se reconoceran al analista del mes no seran Unicamente
alusivos a la colocacion de mayores créditos, sino también se deberia
implementar reconocimientos a los analistas con mayor antigiiedad, los
cumpleafieros, los que lograron salir de un momento de estancamiento.
Dada la periodicidad de la actividad, es un espacio ideal para que la
administracion y gerencia consolide el compromiso de sus analistas

mediante estas sugerencias.

4.6.5. ESTRATEGIA CONTROL

Los estandares e indicadores de logro son, en esencia, los mismos que los del

punto “ESTRATEGIA DE CAPACITACION DE PERSONAL EN LOS VALORES

DE LA EMPRESA”, que se pasa a adecuar a continuacion:
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TABLA 12: INDICADORES DE CAPACITACION PARA PERSONAL CON

MANDO
Logro de participaciones del Indicador Actividades sugeridas
personal
Menor o igual al 25% Muy Hacer revisiones en los
Insuficiente calendarios de realizacion
de direccion y coaching.
Menor o igual al 50% Poco Mejorar los canales de
suficiente informacion de los eventos
de direccion y coaching.
Menor o igual al 75% Suficiente Fortalecer la realizacion de
direccion y coaching.
Superior al 75% Optimo Replicar la actividad de

direccion y coaching en otras

agencias.

Fuente: elaboracion propia

5.6.6. ESTRATEGIA EMULAR CULTURA' Y CLIMA ORGANIZACIONAL

El control de esta actividad/estrategia, probablemente, no competa a la

administracion o gerencia de la Agencia Il Cercado de Mibanco, la cual se

resefia en la presente Propuesta de Mejora. Por lo tanto, su control escaparia al

presente informe.
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Sin embargo, es posible la evaluacion de la implementacion de estas propuesta

mediante la opinién de los mandos medios y altos de la Agencia. A ellos, la

gerencia misma puede realizar sondeos de opinién y entrevistas informales y

formales sobre el desarrollo de esta adecuacién de cultura organizacional.

Para finalizar y conseguir

una mayor comprension de este Capitulo,

consolidamos la informacién dada aqui de la siguiente manera:

TABLA 13: CONSOLIDADO DE PROPUESTAS DE MEJORA DEL CLIMA

LABORAL EN MIBANCO TACNA, AGENCIA 1l CERCADO — 2016

Acciones de Tareas Participantes  Tiempos Recursos
mejora
Capacitacion Cursos de Analistas de Trimestral Tiempo de los
de personal capacitacién  crédito empleados.
en valores y Inversién en el
coaching. coach.
Actividades de Dias Analistas y Semestral Publicidad interna,
confraternidad  ¢mijiares y supervisores alquileres segtin
deportivos local, premios, etc.
“Te Buzon de Analistas de Continuo  Minimo.
escuchamos” g gerenciasy  crédito
reclamos.
Mejora de “El analista del Analista de Mensual Incentivos para los
incentivos mes” crédito analistas.
Capacitacion Capacitacién Supervisores Trimestral Contrato del

de personal
con mando

en direccion y

coaching.

coach. Tiempo del

personal.
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Emular cultura Emular cultura Administracion

organizacional

organizacional

Continuo Recursos de

Mibanco.

Fuente: elaboracion propia

TABLA 14: CONSOLIDADO DE PROPUESTAS DE MEJORA DEL CLIMA

LABORAL EN MIBANCO TACNA, AGENCIA 1l CERCADO - 2016

(CONTINUACION)

Acciones de mejora

Financiacion

Responsable seguimiento

Capacitacion de

personal

Recursos presupuestales de

Agencia

la  Administracion

Actividades de

confraternidad

Recursos personales de cada
trabajador, consensuado

previamente

Administracion

“Te escuchamos”  No cumple Administracion
Mejora de Recursos presupuestales de la Gerencia
incentivos agencia

Capacitacion de Recursos de la Microfinanciera Gerencia
personal con

mando

Emular cultura Recursos de la Microfinanciera Gerencia

organizacional

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V

SUGERENCIAS




Acorde con lo apreciado en el analisis de diagndstico del Clima laboral de la
microfinanciera Mibanco Tacna, Agencia Cercado, la media general de los
distintos aspectos o dimensiones en que se desarroll6 el instrumento de
evaluacion (IMCOC) muestra un grado generalizado mas del 50% de indiferencia
con relacion a los aspectos de buen o mal clima laboral en que los analista de

crédito desarrollan sus actividades diarias.

Se aprecia en este grupo de trabajadores de campo, que en total suman un
escaso numero de 14, una preponderancia en el género femenino, un tiempo
promedio de trabajo en la agencia de un (01) afio, lo cual confirma la suposicion

de la alta rotacion en la que se hallan los analistas.

Estos analistas de crédito cuentan con supervisores quienes controlan su labor
para mejorarla y evitar desfases. Sin embargo, la consideracion por el proceso
de control no es Optima y se la tiene por poco efectiva o en indiferencia, esto en

la opinidn de los analistas.

La juventud promedio de los analistas de crédito de la agencia y los que puedan
ser potencialmente captados en un futuro, deberia ser un factor de oportunidad
para que los grupos que administran estas agencias confirme en generar
propuestas de mejora, considerando la maleabilidad que aiun muestran estos

analistas o candidatos a analistas.
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A modo de aclaracion, no esta de mas decir que el clima laboral inadecuado no
es caracteristica exclusiva de los analistas de Mibanco, mucho menos que lo sea
solo de la Agencia Cercado de esta microfinanciera. Es un caso
lamentablemente popular en las empresas peruanas, sean financieras o no. Las
causantes de ello, merecen una investigacion posterior y de mayores recursos

debido al alcance ya local o nacional que implique.

La investigacion de campo sugiere, por ultimo una preocupante falta de
conocimiento en los valores que guian la organizacion por parte de los analistas
de crédito, sean estos nuevos 0 antiguos. Esta ausencia de conocimiento y
consiguiente compromiso por parte de ellos figura como un potencial causante

de la rotacién marcada que caracteriza a este grupo de trabajadores.

5.1. SUGERENCIAS

A modo de sugerencias para la implantacion y éxito de esta Propuesta de Mejora,
se colocan las siguientes, en espera de nuevas ideas para mejorar esta sensible
e importante seccién de Mibanco, y proyectandola, de cualgquier microfinanciera
y financiera nacional. El logro de la mejora, por consiguiente redundara en

beneficio de la organizacion en general y de la agencia estudiada en particular.

v' Lapersona que busca un trabajo de analista (o cualquier otro), en general,
lo hace por obtener un ingresos econdmico que le permita suplir sus

necesidades, no lo hace tanto por que le guste o por hobbie. Por ello,
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resulta principalmente importante hacer que los beneficios que ofrezca la
empresa puedan satisfacer sus expectativas. De ello, se sugiere revisar
bien el programa de Incentivos con que cuenta la Agencia y buscar en lo

posible, superar a los del mercado.

No obstante, no es solo el beneficio econémico el que resulta necesario.
Hay otro a veces tan o0 mas importante: el reconocimiento de que la labor
gue se hace tiene un valor y es apreciada por los mandos superiores. Asi,
pues, se sugiere revisar el modo en que se aprecia el trabajo del analista,
no solo via dinero, sino a través de felicitaciones, “el analista del mes”,

menciones especiales, etc.

La rotacion de personal debe monitorearse con mas cuidado, no solo
pensando en que ya llegard otro que supla al dimitente. Esto debido al
gasto que genera la instruccion repetitiva, en lugar de especializar al
personal con que se cuenta. Se sugiere que, luego de tiempo prudente de
implementar las mejoras de esta Propuesta, verificar si descendio el

numero de deserciones.

Se sugiere que los analistas interioricen en principio los valores
organizacionales y luego (o al menos, paralelamente) los aspectos
técnicos de su labor. Educar al personal en uno y no en otro genera a la

larga posibles conflictos en ellos.
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Es importante, también la integracion del personal nuevo, generar en ellos
un ambiente de confianza y confraternidad para hacerlos sentir a gusto
con su nuevo trabajo y, por ende, busquen dar lo mejor de si. Par esto
puede resultar valiosa la implementacibn de variadas actividades

extralaborales.

El personal con cargo de mando, sea medio o alto, debe crear ambiente
de confianza entre sus subordinados para que estos puedan sentirse
comodos en expresar sus dudas o en proponer mejoras, dado que ellos
son lo que probablemente conocen mas el modo en que se desarrollan

las cosas en su espacio de trabajo.

Es una sugerencia también que, de ser posible, la administracién de la
Agencia pueda aprender de otras realidades similares y emular lo positivo

gue pueda existir, en la medida que sea viable.

Aun cuando no lo consideren asi, resultaria interesante capacitar de
manera permanente al personal con mando en aspectos como gestion de
personal y coaching para mejorar su capacidad de direccién de gentes.

La inversion en ello, seria redituable en el largo plazo.

Crear canales de comunicaciones de facil acceso, orales y escritas. Aun
cuando el administrador o supervisor no se halle disponible en el

momento, lo pueda recibir de maneras como buzon de sugerencias,
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5.2.

correo electronico, etc. Y las respuestas de este resultaran también de

mucha importancia.

CONCLUSIONES FINALES

La Agencia Cercado de la microfinanciera Mibanco de la ciudad de Tacna
presenta problemas de bajos resultados y rotacion de personal. Se ha
propuesto en este informe una serie de propuestas para su mejora en el
largo plazo a partir de un diagndstico estadistico y con los mecanismos

de control necesarios para verificar su cumplimiento y efectividad.

Se ha realizado un sondeo al total del grupo estudiado (analistas de
crédito) en base a una encuesta de respuesta multiple. En él se han
desgranado las debilidades que adolece la Agencia, siendo de especial
mencion las alusivas a Relaciones Interpersonales y Motivacion, debido a
su escaso desarrollo en la Agencia. También se muestran las fortalezas,
entre la que destaca la aceptable impresidn que se tiene sobre el liderazgo

en la Agencia.

Se ha elaborado un conjunto de seis (06) estrategias de mejora para la
Agencia estudiada en base a los aspectos algidos tomados del
diagnéstico. Se aprecia en ellos que su implementacion es factible

econdmica e institucionalmente. Por ello, se concluye que es factible la
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mejora de la microfinanciera de Mibanco Agencia Cercado, si se siguen

las estrategias sugeridas por la presente Propuesta.

Los mecanismos de implementacién del presente Propuesta no resultan
onerosos. Con una adecuada gestidbn podrian varios de ellos ser
autofinanciados, ademas de ello, no puede dejarse de lado que el logro
de los indicadores propuestos, podria elevar el nivel del clima laboral en
la Agencia y esto redundaria, naturalmente, en la mejora de toda la

empresa y la posible réplica de estrategias en otras agencias.
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ANEXOS

Instantanea de la noticia publicada en el portal semanaeconomica sobre

la venta de Mibanco y sus causantes

Mibanco a la venta: Sus malos resultados

respaldan la decision

(7 FEBRERO 2014 0 COMENTARIOS

Que la microfinanciera mas grande del Peri busque un comprador no es casual Mientras las utihidades v el retorno del

sector caen, su morosidad aumenta. La empresa de ACP es [a segunda mis golpeada.

Articulos

relacionados

oGrupo ACP hizo su primera
colocacion de bonos por US$85
millones

HURTADO

Fuente: internet
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Captura de pantalla de la pagina web de MiBanco

€ = C [3 wwwmibancocompe IS
Nencicn alusuario | ﬁl\;\apanesnm | [ Contctancs e4a f bisqued :
mibanco S
Condcenos 4 Paratunegocio 4 Parati Internet

COMPROMISO

Hablemos
ms simple

HAZ CLIC AQUI PARA MAYOR INFORMACION
NOTICIAS

capital para 7\construyetu 4 incrementaty  ;Oué riesgos
== tunegocio prwenda ahorro tomamos al

+Ver todas

Escuela de “0 Atencibn Libro e
é o E microfinanzas | ISR % s alusuario m feclamaciones

- Blpm.

“ U s

fuente: internet
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INSTRUMENTO DE MEDICION DE CLIMA ORGANIZACIONAL DE MIBANCO AGENCIA PINTO

Marque con una (X}, la altermativa que segln su opinion describe con mayor exactitud LO QUE USTED PIENSA, en los casilleros que se encuentran
enumerados. Esta encuesta es totalmente andnima.

SEXO: m

1. éComo califica usted los conocimientos que tiene acerca de los objetivos de la empresa?
[ Excelente | Buenos | Regulares | Malos | Pésimos |

2. Califigue la cantidad de informacion que recibié sobre los objetivos y politicas de la empresa, al ingresar a ella.
[ Toda la informacién [ Suficiente informacién | Apenas la necesaria | Muy poca | Ninguna |

3. Al colaborar con su trabajo en el logro de los objetivos de la empresa, écon qué intensidad satisface sus necesidades economicas,
de estabilidad laboral, de ascensos, experiencia, de aprendizaje, progreso, etc?

[ Plenamente | Gran satisfaccién | Indiferente | Alguna insatisfaccién | Insatisfaccién absoluta |

4, Califique la ayuda y colaboracion que usted cree que existe entre los trabajadores de esta empresa
[ Excelente | Buenos | Regulares | Malos | Pésimos |

5. éCon qué frecuencia ayuda y colabora con sus compafieros de trabajo?
[ Siempre | Frecuentemente | Aveces | Casinunca | Nunca |

6. éEn qué forma se vincula usted a grupos de trabajo en la empresa?
[ Como lider | Como colaborador | Simplemente participa | Participa con desagrado | No participa |

7. éCon qué frecuencia acostumbra usted a divertirse con compafieros de trabajo?
[ Siempre | Frecuentemente | Aveces | Casi nunca | Nunca |

8. éEn qué forma participa en las actividades de diversién que organiza la empresa?
[ Como lider | Como colaborador | Simplemente participa | Participa con desagrado | No participa |

9. éCon qué frecuencia sus companieros le piden ayuda para hacer el trabajo que les corresponde ejecutar?
[ Siempre | Frecuentemente | A veces | Casinunca | Nunca |

10. Fuera de la hora de trabajo ¢ Con qué frecuencia se relaciona con sus compaiieros?
| Siempre | Frecuentemente | A veces | Cast nunca | Nunca |

11. i{Con qué frecuencia participa en la solucién de problemas de su seccién?
[ Siempre | Frecuentemente | Aveces | Casinunca | Nunca |

12. {Cuando usted no puede solucionar inquietudes y problemas de su trabajo, los plantea a su jefe?
[ Siempre | Frecuentemente | Aveces | Casinunca | Nunca |

13. {Cuando usted no puede solucionar inquietudes y problemas de su trabajo, los plantea a sus compafieros?
[ Siempre | Frecuentemente | Aveces | Casinunca | Nunca |

14, é5u jefe es una persona justa, da ordenes y toma decisiones?
[ Siempre | Frecuentemente | A veces | Casinunca | Nunca |

15. iCudndo su jefe da ordenes tiene la razon para ser obedecido?
[ Siempre | Frecuentemente | A veces | Casinunca | Nunca |

16. éSu jefe le ayuda para que pueda hacer mejor su trabajo?
[ Siempre | Frecuentemente | A veces | Casinunca | Nunca |
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17. iUsted toma decisiones en su trabajo sin consultar a su jefe?

[ Siempre | Frecuentementa | A veces | Casi nunca | Nunca

18. éCon qué frecuencia le gustaria asumir nuevas responsabilidades en su trabajo, ademas de las que tiene actualmente?

[ Siempre | Frecuentementa | A veces | Casi nunca | Nunca

19. iParticipa usted de las decisiones de esta empresa, en especial aquellas que afectan su trabajo?

[ Siempre | Frecuentemente | A veces | Casi nunca | Nunca

20. {Las directivas tiene en cuenta su situacién personal cuando toman una decision que le afecta en el trabajo o en su vida?

[ Siempre | Frecuentemente | A veces | Casi nunca | Nunca

21. iComo son las relaciones con sus compafieros de trabajo?

| Excelents | Buenos | Regulares | Malos | Pésimos

22, ¢Cudndo usted tiene problemas en el trabajo los soluciona con los compaiieros y/o superiores?

[ Siempre | Frecuentemente | A veces | Casi nunca | Nunea

23. iComo considera el trato y la relacién que tiene con su jefe?

[ Siempre | Frecuentemente | A veces | Casi nunca | Nunea

24, iComo es la confianza entre los jefes y trabajadores de esta empresa?

[ Excelente | Buenos | Rezulares [ Malos | Pésimos

25. §Como se siente con el trabajo que le corresponde hacer?

[ Muy satisfecho | Satisfecho | Conforme | Insatisfecho | Muy insatisfecho

26. §Como se siente usted con el salario que recibe?

[ Muy satisfecho | Satisfecho | Conforme | Insatisfecho | Muy insatisfecho

27. iComo se siente usted por estar trabajando en esta empresa?

[ Muy satisfecho | Satisfecho | Conforme | Insatisfecho | Muy insatisfecho

28. iDe acuerdo con el trabajo que le asignan, el tiempo que le dan para hacerlo es suficiente?

[ Siempre | Frecuentemente | Aveces | Casi mnca | Nunca

29, {Como califica usted la recompensa que recibe cuando realiza una labor bien hecha?

[ Excelente | Buena | Regular | Mala | Pésima

30. ¢El tiempo trabajadoe por usted en esta empresa (en aiios)?

[ Mas de cinco (5) afios | Cuatro adios (4) | Tres (3) afios | Dos (2) afios | Un (1) afio 0 menos

31. éQué importancia tiene para usted el hecho de estar trabajando en esta empresa?

[ Muy importante | Importante | Me es indiferente | Poco importante | Nada importante

32. iCon qué frecuencia es revisado su trabajo en esta empresa?

[ Siempre | Frecuentemente | Aveces | Casi munca | Nunca

33. iCon qué frecuencia conoce usted los resultados de la revision de su trabajo?

| Siempre | Frecuentemente | Aveces | Casinunca | Nunca

34. {Como se siente por la forma como su jefe controla actualmente el trabajo que realiza?

[ Muy satisfecho | Satisfecho | Conforme | Insatisfecho | Muy insatisfecho

35. éComo le parece la forma como su jefe lo controla?

| Excelente | Buena | Regular | Mala | Pésima
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