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INTRODUCCION

Esta investigacion fue elaborada con el fin de formular el “PROGRAMA DE
MOTIVACION PARA EL DEPARTAMENTO DE COBROS DE UNA EMPRESA
DEDICADA A LA PRESTACION DE SERVICIOS DE TELECOMUNICACIONES
(CASO PRACTICO).”

El programa de motivacion por medio de la administracién por objetivos (APO),
representa una Util herramienta que puede ayudar a optimizar el logro de objetivos
departamentales, que a la vez contribuyan a las metas de la organizacion. Existen
cuatro elementos comunes a los programas de la APO, que son: el establecimiento
de metas, la toma participativa de decisiones, un periodo explicito y retroalimentacion

del desempeiio.

El Capitulo I, marco tedrico, alli se citan los conocimientos de la unidad objeto de
estudio, entre los cuales se puede mencionar: definicion de empresa, empresa de
cobro, comportamiento organizacional, clima organizacional y cultura organizacional,
motivacion, teorias de motivacion, programas de motivacion, participacion del
empleado, reconocimiento, comunicacion, capacitacion, desarrollo, liderazgo y
estrategias. De todos éstos, se realizan breves comentarios que determinan la

utilidad que poseen para el estudio.

El apartado 1l es el diagndstico obtenido de la investigacion de campo, la cual se
llevé a cabo por medio de encuestas dirigidas al personal que integra la unidad de
andlisis y entrevista al gerente de cobros, se utilizo la técnica de observacion, y se
analizé6 especifica y detalladamente cada grafica y cuadro, que describen la

informacion obtenida sobre la motivacion.

En el capitulo Ill, se desarrolla la propuesta de un programa de motivacion, que

incluye sub programas de participacion, reconocimiento, comunicacion, capacitacion,



desarrollo y liderazgo. Estos comprenden introduccion, objetivos, plan de accién que
contempla actividades, estrategias, metas que se esperan lograr, responsables,
costos, tiempos en que pueden aplicarse, evaluacién, métodos, entre otros, que dan
solucién al problema, por medio de la evaluacién constante, retroalimentacion y

supervision.

La propuesta de un programa de motivacion, ofrece una solucion a los problemas
encontrados de motivacion, especificamente lo relacionado a la poca participacion en
la toma de decisiones, la falta de reconocimiento que promueva el desempefio
eficiente, los problemas de comunicacion, la inexistencia de la capacitacion y un plan

de desarrollo y la implementacion de un estilo de liderazgo inadecuado.

Seguidamente se incluyen las conclusiones a las que se llegaron, luego de realizarse
el presente estudio y las recomendaciones pertinentes que sirven para desarrollar e

implementar el programa de motivacion del departamento de cobros.



CAPITULO |

MARCO TEORICO

“Es el conjunto de principios teéricos que guian la investigacion estableciendo las

unidades relevantes para cada problema a investigar.”(4:84)

“Es el apartado que comprende la delimitacidn tedrica relativa y exclusiva que da
sustento a un tema de investigacion de forma légica, donde sus elementos

conceptuales son inherentes a la teoria en estudio.”(4:84)

En este punto se expone la teoria que se relaciona con el tema, tal como:
empresa, comportamiento organizacional, clima organizacional, cultura
organizacional, motivacion, teorias de motivacion, programas de motivacion,

entre otros.

1.1 EMPRESA

a. Definicién de empresa
“Desde el punto de vista administrativo puede decirse que la unidad de la
empresa esta representada por la fuente comin de decisiones finales, que

coordina las distintas actividades para el logro del mismo fin.”(6:157)

“Su fin inmediato es “la produccion de bienes y servicios para un mercado.” En
efecto, no hay ninguna empresa que no se establezca para lograr este fin directo,

independientemente de los fines que se pretenda llenar con su produccién.

Sus fines mediatos suponen analizar qué se busca con esa produccion de bienes

y servicios.”(6:164)



Una empresa es una institucion, organizaciébn o agente econdémico, que se
encarga de la produccion de bienes y servicios para ofrecer a un mercado,

asimismo toma las decisiones finales sobre los pasos a dar para conseguir su fin.

b. Empresa de cobros
Es una institucion privada o estatal dedicada a la prestacion de servicios de
recaudacion de fondos, cuya especialidad consiste en la recuperacion de

cuentas morosas.

1.2 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

“Es un campo de estudio que investiga el impacto que los individuos, los grupos
y la estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con
el propésito de aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la

organizacion.”(7:7)

Al establecer qué es el comportamiento organizacional, se parte de lo general a
lo especifico, tomando en cuenta que se van a investigar los problemas de
motivacion que presentan los empleados de la unidad de analisis, sobre la poca
participacion e involucramiento en aportacion de ideas, toma de decisiones, falta

de reconocimiento, liderazgo autoritario, mala comunicacion.

1.2.1 Percepcién y toma individual de decisiones
a. “La percepcién puede definirse como un proceso por el cual los individuos
organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin de darle un significado

a su ambiente.

Los factores que influyen en la percepcién son: el perceptor cuando un individuo

ve un objeto y trata de interpretar lo que ve, su interpretacién esta influida, en

gran medida, por sus caracteristicas personales. Entre éstas estan: las
2



actitudes, las motivaciones, los intereses, las experiencias pasadas y las
expectativas. Otro es el objetivo las caracteristicas del objetivo que se esta
observando pueden afectar lo que la gente percibe. Los movimientos, los
sonidos, el tamafo y otros atributos de un objetivo moldean la forma en que lo
vemos. Y por ultimo la situacion los elementos alrededor del ambiente influyen

en nuestras percepciones.”(7:90-91-92-93)

b. “Toma racional de decisiones, un modelo de toma de decisiones que se
“describe cdmo los individuos deberian comportarse a fin de maximizar algun

resultado.

Segun el modelo racional de toma de decisiones se deben seguir los siguientes
pasos:

e Definicion del problema. Un problema existe cuando hay una
discrepancia entre el estado existente y el deseado.

e Identificar criterios de decisién. Este paso trae al proceso, los
intereses, valores y preferencias personales similares del tomador de
decisiones. Identificar los criterios es importante ya que lo que una
persona piensa que es relevante, para otra persona no lo es. También
mantenga en mente que cualquier factor no identificado en este paso es
considerado irrelevante por quien toma la decision.

e Distribuir ponderaciones de los criterios. El tercer paso requiere que el
tomador de decisiones sopese los criterios previamente identificados a fin
de darles la correcta prioridad en la decision.

e Desarrollar las alternativas. El cuarto paso requiere que quien toma la
decision genere las alternativas posibles que pudieran resolver con éxito
el problema. En este paso no se hacen intentos de evaluar estas
opciones, solo se listan.



e Evaluar las alternativas. Una vez que las alternativas se han generado,
el tomador de la decisién debe analizar criticamente y evaluar cada una.
Esto se realiza al calificar cada alternativa se vuelven evidentes conforme
se comparan con los criterios y pesos establecidos en los pasos segundo
y tercero.

e Seleccionar la mejor alternativa. EIl paso final en este modelo requiere
calcular la decision final. Esto se realiza evaluando cada alternativa
contra el criterio ponderado y seleccionando la alternativa con la

calificacion més alta.”(7:104-105)

Al momento de tomar la decisibn deben tenerse presente aspectos como:
claridad del problema, opciones conocidas, preferencias claras y constantes, sin
limites de tiempo o costo y paga maxima; para que de esta forma se realice el
proceso légico: definiendo el problema, identificando si existen criterios definidos,
distribuirlo dando prioridad segun ponderacién, desarrollarlo y evaluar

alternativas, por ultimo seleccionar la mejor alternativa.

1.2.2 Valores, actitud y satisfaccion en el trabajo

a. “Los valores son las convicciones basicas de que “un modo especifico de
conducta o estado final de existencia es personal o socialmente preferible a un
modo de conducta o estado final de existencia opuesto o a una finalidad de
existencia converso.” Contienen un elemento de juicio en el que transmiten las
ideas de un individuo como lo que es correcto, bueno o deseable. Los valores
tienen tanto atributos de contenido como de intensidad. El atributo del contenido
dice que un modo de conducta o estado final de existencia es importante. El

atributo de la intensidad especifica cuan importante es.



b. Las actitudes son enunciados o juicios de evaluacion respecto de los objetos,
la gente o los eventos. Reflejan como se siente uno acerca de algo. Las
actitudes no son las mismas que los valores, pero ambos estan
interrelacionados. Puede verlo al observar los tres componentes de una actitud:

cognicién, afecto y comportamiento.

Componente cognoscitivo, establece la base para la parte mas critica de una
actitud. Componente afectivo, el afecto es el segmento emocional o
sentimental de una actitud.

Componente del comportamiento, se refiere a la intencién de cierta manera

hacia alguien o hacia algo.

c. Satisfaccion en el trabajo se refiere a la actitud general de un individuo hacia

su empleo.

Una revision extensa de la bibliografia indica que lo factores mas importantes
gue contribuyen a la satisfaccién en el trabajo son el reto del trabajo, los premios
equiparables, las condiciones de trabajo favorables y colegas que gusten
apoyar.”(7:132-140-141-142-152)

Los valores, actitudes y satisfaccion en el trabajo, determinan el comportamiento
de los individuos y la forma en que desempefien las tareas que conlleva el

puesto; ya que juegan un papel importante en el comportamiento organizacional.

1.3 CLIMA ORGANIZACIONAL Y CULTURA ORGANIZACIONAL

1.3.1 Clima organizacional

“El concepto de motivacion -a nivel individual- conduce al de clima organizacional

-a nivel de la organizacién-. Los seres humanos estan continuamente implicados

en la adaptacion a una gran variedad de situaciones con objeto de satisfacer sus
5



necesidades y mantener su equilibrio emocional. Esto se puede definir como un

estado de adaptacion.

El clima organizacional esté intimamente relacionado con el grado de motivacion
de sus integrantes. Cuando ésta es alta entre los miembros, el clima
organizacional sube y se traduce en relaciones de satisfaccion, animo, interés,
colaboracion, etc. Sin embargo, cuando la motivacién entre los miembros es
baja, ya sea debido a frustracibn o a barreras a la satisfaccion de las
necesidades el clima organizacional tiende a bajar, caracterizandose por estados
de depresidn, desinterés, apatia, insatisfaccion, etc., pudiendo llegar, en casos
extremos, tipicos de las situaciones en que los miembros se enfrentan
abiertamente a la organizacion (como en el caso de las huelgas o

manifestaciones, etcétera).” (1:58)

“El clima organizacional comprende un conjunto amplio y flexible de la influencia
ambiental sobre la motivacién. El clima organizacional es la cualidad o

propiedad del ambiente organizacional que:

1. Se percibe o experimenta por los miembros de la organizacion.

2. Influye en su comportamiento.”(1:59)

A continuacion se presenta la grafica 1, que contiene el continuum de los niveles

del clima organizacional, el cual indica si se sitia en nivel bajo, alto o neutro.



Gréfical
Continuum de los niveles del clima organizacional

Elevado
A
Excitacion y orgullo

Euforia y entusiasmo
Optimismo

Calor y reciprocidad

Clima organizacional neutro
Frialdad y distanciamiento
Pesimismo

Rebeldia y agresividad
Depresion y desconfianza

v

Bajo

Fuente: Idalberto Chiavenato pag. 86.

La grafica 1 muestra los distintos estandares del clima organizacional, lo que
permitira establecer el nivel en que se encuentra ubicado el departamento de

cobros, evaluando la motivacion de los miembros del equipo.

1.3.2 Cultura organizacional

“La cultura organizacional representa las normas informales, no escritas, que
orientan el comportamiento de los miembros de una organizacion en el dia a dia
y que dirigen sus acciones en la realizacion de los objetivos organizacionales.
Es el conjunto de habitos, y creencias establecidos por medio de normas,
valores, actitudes y expectativas que comparten todos los miembros de la
organizacion. La cultura organizacional refleja la mentalidad que predomina en
la organizacién. La cultura organizacional no es algo palpable. No se percibe u

observa en si misma, sino por medio de sus efectos y consecuencias.”(1:85)



La cultura organizacional esta formada por un conjunto general de aspectos, y de
ésta se deriva el clima organizacional, que es la forma como se transmiten a los
miembros de la organizacion éste conjunto de habitos y creencias establecidos

por normas, valores, actitudes y expectativas.

1.4 LA MOTIVACION

De motivacién se incluye: definicién, ciclo motivacional, teorias, modelo,

programas, entre otros.

1.4.1 Definicién de motivacién

“La motivacion es como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia
las metas organizacionales, condicionados por la capacidad del esfuerzo de
satisfacer alguna necesidad individual.”(7:168)

De acuerdo a esta definicion, del grado de motivacion que exista en las personas
subordinadas se deriva la participacién y aportacion de ideas en la realizacion de
las tareas, y esfuerzo que se emplee con la finalidad de lograr los objetivos, por
lo que es necesario saber cudl es el impulso que las personas necesitan para dar

lo mejor de si.

Segun Robbins “una necesidad significa algun estado interno que hace que
ciertos resultados parezcan atractivos. Una necesidad insatisfecha crea tension

gue estimula el impulso dentro del individuo.”(7:168)

Para saber como motivar a las personas, es necesario saber cuales son las
necesidades y tratar de satisfacerlas a través de un estimulo que le permita
desarrollarse como persona y trabajador, es decir, saber cual es el botén que

activa todo su potencial.



La habilidad se refiere a “la capacidad que tiene un individuo de realizar
actividades mentales.”(7:46) ElI desempefio del empleado, por tanto, se
incrementa cuando existe una alta compatibilidad entre las habilidades y el

trabajo.

“Los gerentes medios y bajos determinan los programas de produccion,
seleccionan nuevos empleados y deciden como se distribuiran los incrementos
de salario. Claro, la toma de decisiones no es terreno exclusivo de los gerentes.
Los empleados no gerenciales también toman decisiones que afectan su trabajo
y la organizacion para que trabajan. Las mas obvias de estas decisiones podrian
incluir el ir o no a trabajar en un dia dado, cuanto esfuerzo poner en el trabajo y
cumplir o no con la peticibn del jefe. Ademas un numero creciente de
organizaciones en afios recientes ha estado facultando a sus empleados no
gerenciales con autoridad de toma de decisiones relacionadas con el puesto, las
cuales habian sido reservadas historicamente solo a los gerentes. La toma
individual de decisiones, por tanto, es una parte importante del comportamiento
organizacional. Pero al igual que los individuos en las organizaciones toman
decisiones, la calidad de sus elecciones finales se ven influidas, en gran medida,

por sus percepciones.”(7:103)

1.4.2 Ciclo motivacional

“El ciclo motivacional empieza con el surgimiento de una necesidad. La
necesidad es una fuerza dinamica y persistente que origina el comportamiento.
Cada vez que surge una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio del
organismo, produciendo un estado de tension, insatisfaccion, incomodidad y
desequilibrio. Ese estado lleva al individuo a un comportamiento o accién, capaz

de liberar la tension o de liberarlo de la incomodidad y del desequilibrio.



En este ciclo motivacional, la necesidad es satisfecha. A medida que se repite el
ciclo, debido al aprendizaje y la repeticion (refuerzo), los comportamientos se
vuelven mas eficaces para la satisfaccion de ciertas necesidades. Una vez
satisfecha, la necesidad deja de motivar el comportamiento, ya que no ocasiona

tension ni incomodidad.

Sin embargo, en el ciclo motivacional, no siempre puede satisfacerse la
necesidad. Esta también puede frustrarse o puede compensarse (0 sea, puede
ser transferida a otro objeto, persona o situacion). En el caso de frustracion de la
necesidad, en el ciclo motivacional, la tensién ocasionada por el surgimiento de
la necesidad encuentra una barrera o un obstaculo para su liberacion. Otras
veces la necesidad no es satisfecha ni tampoco frustrada, sino transferida o

compensada.”(1:49)

Gréfica 2
Etapas del ciclo motivacional en la satisfaccion de una necesidad

Comporta-

Equilibrio Lyl Estimuloo |—p| Necesidad Tension || Mientoo | I Satisfaccion
interno incentivo accion

A

A

Fuente: Idalberto Chiavenato pag. 49.

Segun el ciclo motivacional la base de la motivacion es la necesidad, pues de
ésta dependen todos los pasos que una persona va a realizar con el afan de

buscar la satisfaccion.
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1.4.3 Teorias de motivacion

a. Teoria de la motivacion-higiene

“En la creencia de que la relacién de un individuo con su trabajo es basica y que
su actitud hacia su trabajo puede determinar el éxito o el fracaso del individuo,
Herzberg investigo la pregunta: “¢,Qué quiere la gente en sus trabajos?” El pidi6
a la gente que describiera, en detalle, situaciones en las que se sentia

excepcionalmente bien y mal a cerca de sus trabajos.”(7:171)

Esta teoria hace énfasis en la actitud de los empleados respecto al trabajo, es
muy importante tener amplio conocimiento de las necesidades con relacion al
trabajo que desempefan; es decir, saber cuales son las expectativas, anhelos, y
lo que quieren lograr, pues de esta forma se pueden realizar las tareas precisas

para buscar el éxito laboral

“Herzberg concluyé que las respuestas que la gente dié cuando se sentia bien en
su trabajo eran muy diferentes de las contestaciones dadas cuando se sentia
mal. Ciertas caracteristicas tienden a estar consistentemente relacionadas con
la satisfaccién en el trabajo, y otros con la insatisfaccion en el trabajo. Los
factores intrinsecos, como el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo, la
responsabilidad y el crecimiento parecen estar relacionados con la satisfaccion
en el trabajo. Cuando aquellos interrogados se sentian bien acerca de su
trabajo, tendian a atribuir estas caracteristicas a ellos mismos. Por otro lado,
cuando estaban insatisfechos, tendian a citar factores extrinsecos, como la
politica de la compafiia y la administracion, la supervision, las relaciones

interpersonales y las condiciones de trabajo.

Segun el estudio realizado al establecer esta teoria, las personas toman como
satisfactores, todos aquellos elementos de caracter personal, o bien, que
dependen o se hacen visibles en ellos mismos, apropiandose de algunos de
estos factores. Pero en el caso de lo que les crea insatisfaccion, se atribuye a
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elementos ajenos a su persona, sino mas bien de la empresa, el medio
ambiente, el trato que sostienen con los compaferos de trabajo, con su jefe y

supervisor.

Los datos sugieren, dice Herzberg, que lo opuesto de la satisfaccion no es la
insatisfaccion, como tradicionalmente se habia creido. Eliminar las
caracteristicas de insatisfaccion de un trabajo no lo hace necesariamente
satisfactorio. Propone que estos hallazgos indican la existencia de un continuum
dual: lo opuesto de la “satisfaccion” es “no satisfaccion” y lo opuesto de

“insatisfaccion” es “no insatisfaccion”.

De acuerdo con Herzberg, los factores que conducen a la satisfaccion en el
trabajo estan separados y son distintos de aquellos que llevan a la insatisfaccion
en el trabajo. Por tanto, los gerentes que buscan eliminar los factores que crean
la insatisfaccion en el trabajo podran traer mas paz, pero no necesariamente
motivacion. Estaran apaciguando a su fuerza de trabajo, pero no motivandola.
Como resultado, tales caracteristicas, como la politica de la compaifia y la
gerencia, la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones de
trabajo y el salario, se caracterizaron por Herzberg como factores de higiene.
Cuando éstos son adecuados, la gente no estara insatisfecha; sin embargo,
tampoco estard satisfecha. Si queremos motivar a la gente en su trabajo,
Herzberg sugiere enfatizar el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo, la
responsabilidad y el crecimiento. Estas son las caracteristicas que la gente

encuentra intrinsecamente recompensantes.

La teoria de la motivacién-higiene no existe sin sus detractores. Las criticas de

la teoria incluye lo siguiente:
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El procedimiento que Herzberg uso6 esté limitado por su metodologia.
Cuando las cosas estan yendo bien, la gente tiende a darse el crédito a
ellos mismos. En el caso contrario, culpa del fracaso al ambiente externo.
La confiabilidad de la metodologia de Herzberg se ha cuestionado.
Ya que los clasificadores tienen que hacer interpretaciones, es posible que
contaminen los hallazgos al interpretar una respuesta de una manera y
tratar otra respuesta similar de forma diferente.

La teoria, en la medida en que es valida, proporciona una explicacion
de la satisfaccion en el trabajo. No es en realidad una teoria de la
motivacion.

Ninguna medida total de la satisfaccion se utilizd6. En otras palabras, a
una persona podria disgustarle parte de su trabajo, y a pesar de eso
todavia pensar que el trabajo es aceptable.

La teoria es inconsistente con la investigacion previa. La teoria de la
motivacion-higiene ignora las variables situacionales.

Herzberg asume que existe una relacién entre la satisfaccion y la
productividad. Pero la metodologia de investigacion que uso6 buscé sélo
la satisfaccion, no la productividad. Para hacer tal investigacion relevante,

uno debe asumir una alta relacion entre la satisfaccion y la productividad.

A pesar de las criticas, la teoria de Herzberg ha sido ampliamente leida y pocos

gerentes no estan familiarizados con sus recomendaciones. La popularidad,

durante los ultimos 30 afios, de trabajos que se expanden verticalmente para

permitir a los empleados una mayor responsabilidad en planear y controlar su

trabajo, en gran medida se atribuye a los hallazgos y recomendaciones de
Herzberg.” (7:172-173)

La teoria de motivacion-higiene tiene criticas, respecto de su aplicacion y

efectividad, resulta atil en el involucramiento directo de los empleados en sus

puestos de trabajo, consiguiendo de esta forma mejores resultados.
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b. Teoria de las necesidades
“Tiene una afieja tradicion en las investigaciones y la practica de la motivacion.
Como sugiere su nombre, la teoria de las necesidades se concreta en aquello

gue requieren las personas para llevar vidas gratificantes.

De acuerdo a la teoria de las necesidades, una persona esta motivada cuando
todavia no ha alcanzado ciertos grados de satisfaccion en su vida. Una
necesidad satisfecha no es motivadora. Existen diversas teorias, mismas que
difieren en cuanto a los grados y el punto en que, de hecho, se alcanza la
satisfaccion.”(8:490) A continuacion la grafica 3 que muestra, cudl es el ciclo que

esta teoria lleva.

Gréfica 3
Teoria motivacional de las necesidades de Maslow

!
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-

- \

SATISFACCION

(Disminucion del
impulso y la
satisfaccion de la
necesidad original)

ACCIONES

(Conducta dirigida
hacia una meta)

Fuente: Stoner, James A.F. pag. 90
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Como se observa en la gréfica anterior una necesidad o privacion, genera
tension o impulsos que conducen a tomar acciones encaminadas a la

satisfaccion de la necesidad original.

c. Jerarquia de las necesidades de Maslow

“Elaborada por Abraham Maslow, probablemente ha merecido mas atencion de
los gerentes que cualquiera otras teorias de la motivacion. Maslow consideraba
gue la motivacion humana constituia una jerarquia de cinco necesidades, desde
las necesidades fisiolégicas béasicas hasta las necesidades mas altas de la
realizacion personal. Segun Maslow las personas tendran motivos para
satisfacer cualquiera de las necesidades que les resulten mas predominante, o
poderosas, en un momento dado. El predomino de una necesidad dependera de
la situacion presente de la persona y de sus experiencias recientes. A partir de
las necesidades fisicas, que son las béasicas, se debe ir satisfaciendo cada
necesidad, antes de que la persona desee satisfacer la necesidad del siguiente

nivel superior.”(8:490)
Para ilustrar el planteamiento de Maslow, se presenta a continuacion la grafica 4,

en la que se pueden observar los diferentes estratos que conforman la piramide,

especificando las necesidades en forma ascendente.
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Grafica 4
Piramide de Necesidades de Abraham Maslow
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Fuente: Pirdmide de Maslow que representa la jerarquia de las necesidades.”(8:491)

La jerarquia de las necesidades de Maslow, es de gran importancia a la
motivacion, debido a que ésta sefiala breve y puntualmente las necesidades mas
comunes y recurrentes en los individuos en general, que trabajan para satisfacer

las necesidades propias y familiares.

d) Teoria de la equidad

“Se basa en el supuesto de que un factor central para la motivacion en el trabajo
es la evaluacion individual en cuanto a la equidad y la justicia de la recompensa
recibida. EIl termino equidad se puede definir como la proporcion que guardan
los insumos laborales del individuo (como esfuerzo o habilidad) y las
recompensas laborales (como remuneracion o ascenso). Segun la teoria de la
equidad, las personas se sienten motivadas cuando experimentan satisfaccion

con lo que reciben de un esfuerzo en proporcién con el esfuerzo que realizan.
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Las personas juzgan la equidad de sus recompensas comparandolas con las
recompensas que otros estan obteniendo por insumos similares o por alguna otra

proporcion de esfuerzo o recompensa que se les ocurra.”(8:497)

En la teoria de la equidad, los trabajadores desempefian su trabajo, en funcion
de la comparacion con el desempefio y retribucibn de otras personas.
Constantemente emiten juicios sobre la labor que realizan y comparan,

relacionandolo al esfuerzo, tiempo invertido, entre otros.

e) Teoria ERG
“Clayton Alderfer estaba de acuerdo con Maslow en que la motivacion de los
trabajadores se podia calibrar con base en una jerarquia de necesidades. Sin

embargo, la teoria ERG difiere de la de Maslow en dos puntos béasicos.

En primer lugar, Aldelfer descompuso las necesidades en solo tres categorias:
las necesidades existenciales (las necesidades fundamentales de Maslow), las
necesidades de relacion (necesidades de relaciones interpersonales) y las
necesidades de crecimiento (necesidades de creatividad personal o influencia

productiva).

En segundo, y mas importante, Alderfer sefiald6 que cuando las necesidades
superiores se ven frustradas, las necesidades inferiores volveran, a pesar de que
ya estaban satisfechas. Asi como Maslow consideraba que las personas
ascendian constantemente por la jerarquia de necesidades, Alderfer consideraba
gue las personas subian y bajaban por la piramide de las necesidades, de tiempo
en tiempo y de circunstancia en circunstancia. De nueva cuenta, el fenémeno le
resulta bien conocido a las personas afectadas por la reduccion de tamafio de las

empresas en afos recientes.”(8:493)
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La teoria ERG, interactla con la jerarquia de las necesidades de Maslow, pero el
autor difiere en cuanto al analisis de la ubicacion en la piramide, que tienen las
personas, de acuerdo a las necesidades predominantes. Pues Maslow sostiene
gue el nivel ocupado por los individuos, es ascendente y gradual, mientras que
Alderfer sefiala, que dicho espacio es temporal y circunstancial.

Luego de haber estudiado varias teorias de motivacion, se decide implementar la
jerarquia de las necesidades de Maslow, para el desarrollo de la propuesta, ya
gue es de las teorias mas utilizadas por los gerentes de todo el mundo y
actualmente proporciona aportes importantes a la administracibn moderna.
Debido a que provee los elementos necesarios, se adecua a los requerimientos

de investigacion y solucién a la problematica planteada.

1.4.4 Modelo de las relaciones humanas

“Elton Mayo y sus contemporaneos, encontraron que el aburrimiento y la
repeticion de muchas tareas, de hecho, disminuia la motivacién, mientras que los
contactos sociales servian para crear motivacion y sostenerla. La conclusion es
gue los gerentes pueden motivar a los empleados reconociendo sus necesidades
sociales y haciendo que se sientan Utiles e importantes. En nuestros dias, el
legado de este modelo, serian los buzones de sugerencias, los uniformes de las
empresas, los boletines de las organizaciones y la contribucion de los empleados
en el proceso de evaluacién de los resultados.”(8:488)

El modelo de relaciones humanas, favorece la participacion y el reconocimiento
para los empleados, lo que permitird incentivar y mantener la motivacion en los
trabajadores.  Resaltando la importancia de involucrarlos en las tareas,

actualizando constantemente los conocimientos y habilidades que estos poseen.
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1.4.5 Programas de motivacion (de los conceptos a las aplicaciones)
A continuacion se define qué es un programa de motivacién, como se compone,
asi como los beneficios que pueden aportar en la participacion e involucramiento

de los empleados.

a. Definicién de programas
“Son aquellos planes de los que no solo se fijan los objetivos y la secuencia de
operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar cada una de

sus partes.”(6:257)

“Son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de
tarea, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para

llevar a cabo un determinado curso de accion.”(4:127)

b. Programa de participacion del empleado
“La participacion del empleado se ha convertido en un término conveniente para
describir una variedad de técnicas, tales como: la gerencia participativa, la

democracia en el lugar de trabajo, la facultacién y la propiedad del empleado.

* Involucramiento del empleado: lo definimos como un proceso
participativo que usa la capacidad total de los empleados y esta disefiada
para alentar un compromiso cada vez mayor para el éxito de la
organizacion. La logica detras de esto es que al involucrar a los

empleados en aquellas decisiones que los afectan a incrementar su
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autonomia y control sobre sus vidas laborales, los empleados se sentiran
mas motivados, mas comprometidos con la organizacién, seran mas
productivos y estaran mas satisfechos con sus trabajos.

Gerencia participativa: la caracteristica distintiva comun a todos los
programas de gerencia participativa es la toma conjunta de decisiones.
Un proceso donde los subordinados comparten con sus superiores
inmediatos un grado significativo de poder en la toma de decisiones.
Participacidon representativa: en lugar de participar directamente en las
decisiones, los trabajadores estan representados por un pequefio grupo
de empleados que son quienes participan realmente. La meta de la
participacion representativa es redistribuir el poder dentro de una
organizacion, colocando la fuerza laboral sobre bases mas equitativas con
los intereses de la gerencia y de los accionistas. Las dos formas mas
comunes que adopta la participacidén representativa son los consejos de
trabajo y las juntas de representantes.

Circulo de calidad: es un grupo de trabajo formado por empleados que
se reunen regularmente para analizar sus problemas de calidad, investigar
las causas, recomendar soluciones y llevar a cabo acciones correctivas.
Asumen la responsabilidad de resolver los problemas de calidad y
generan y evaldan su propia retroalimentacion. Pero la gerencia
comunmente retiene el control sobre la decision final en relacion con la
puesta en practica de las soluciones recomendadas. Claro, no se da por
hecho que los empleados tengan de manera inherente esta capacidad
para analizar y solucionar problemas relacionados con la calidad. Por
tanto, parte del concepto de circulo de calidad incluye ensefiar a los
empleados participantes habilidades de comunicacion en grupo, varias
estrategias de calidad y técnicas de medicion y analisis de
problemas.”(7:208-210-211)
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Si los empleados se involucran en la toma de decisiones sobre el trabajo, esto
promueve la participacion laboral, aportando ideas, proponiendo soluciones,
mejorando procesos y generando compromiso por parte de éstos hacia los logros
de la empresa, al mejorar el desempefio laboral, por sentirse bien con lo que
hacen, creando identidad con la unidad de andlisis.

c. Programa de reconocimiento del empleado
“Los programas de reconocimiento del empleado pueden tomar numerosas
formas. Las mejores usan mdultiples fuentes y reconocen tanto los logros del

individuo como los del grupo.

Uno de los métodos de reconocimiento mas conocido y empleado es el de
sistema de sugerencias. Los empleados ofrecen sugerencias para mejorar los
procesos 0 reducir los costos y son reconocidos con pequefios premios en
efectivo.”(7:206-207)

Este programa permite reconocer los logros obtenidos y premiar a los
trabajadores sobresalientes, en cumplimiento de metas y objetivos, otorgando
estimulos afectivos y econdémicos, beneficiando la necesidad de estima de las

personas.

d. Programa de comunicacion

“La comunicacion debe incluir tanto la transferencia como el entendimiento del
significado. La comunicacién favorece la motivacion al aclarar a los empleados
lo que se ha hecho, si se estan desempefiando bien y lo que puede hacerse para
mejorar el rendimiento, si es que estd por debajo del promedio. El
establecimiento de metas especificas, la retroalimentacion sobre el progreso
hacia las metas y el reforzamiento de un comportamiento deseado estimular la

motivacion y requieren de la comunicacién.”(7:310-311)
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De esta forma la comunicacion favorece la motivacion, por medio de programas,

estos comprenden la aplicacion de tareas estratégicas en la practica.

“Las organizaciones en todo el mundo se estan reestructurando a fin de reducir

costos y mejorar la competitividad. Se encontraron ocho factores que estaban

relacionados con la eficacia de las comunicaciones del empleado, los cuales

sirven de guia en la investigacion a los gerentes y contribuyen a la decision de

cdmo comunicarse mejor con los empleados.”(7:325)

Ocho factores de la comunicacioén

“En seguida se detallan los ocho factores encontrados en las comunicaciones

gue contribuyen a mejorar la eficacia en las comunicaciones entre los empleados

y los gerentes.

El presidente ejecutivo debe involucrarse en la importancia de la
comunicacion: el factor mas significativo para un programa exitoso de
comunicacién con los empleados, es el liderazgo del presidente ejecutivo.
El presidente ejecutivo debe ser un modelo habilidoso y visible en el papel
de las comunicaciones y estar dispuesto a entregar mensajes clave en
persona.

Los gerentes asocian las acciones y las palabras: las acciones hablan
mas fuerte que las palabras. Cuando los mensajes implicitos que los
gerentes envian contradicen los mensajes oficiales que se transmiten en
las comunicaciones formales, los gerentes pierden credibilidad con los
empleados.

Compromiso con la comunicacion de dos vias: los programas
ineficaces estan dominados por la comunicacion descendente. Los
programas exitosos balancean la comunicacibn descendente y

ascendente.
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Enfasis en la comunicacion cara a cara: la cantidad maxima de
informacion puede transmitirse a través de una conversacion cara a cara.
Debido a que las firmas en este estudio sufrieron cambios significativos,
sus altos ejecutivos salieron y personalmente transmitieron sus mensajes
a los empleados operativos.

Responsabilidad compartida por las comunicaciones con los
empleados: cada gerente tiene cierta responsabilidad de asegurar que
los empleados estén bien informados y de que las implicaciones de los
cambios se vuelvan mas especificas segun como fluyan hacia abajo en la
jerarquia de la organizacion.

El manejo de las malas noticias: las organizaciones con una
comunicacién eficaz con los empleados no tienen miedo de enfrentar las
malas noticias.

El mensaje se moldea para los receptores: los empleados varian en el
tipo de informacion que necesitan y la manera mas eficaz para recibirla.
Los gerentes necesitan reconocer esto y disefiar el programa de
comunicacion de acuerdo con ello.

Tratar la comunicacibn como un proceso continuo: existen cinco
actividades comunes para establecer las comunicaciones con el empleado
como un proceso critico de la gerencia. Estas son; los gerente transmiten
los fundamentos de las decisiones, el momento oportuno es vital,
comunicacion continua, vinculo del gran escenario con el detalle, y por
ultimo, no se dicta la forma en que la gente debe sentirse acerca de las
noticias.”(7:326-327-328)

Cuando la informacion se da de forma eficaz, puede garantizarse el desarrollo

eficiente de las tareas, pues si la comunicacion es clara y especifica, genera el

éxito de las labores realizadas. Por el contrario, si la informaciéon o bien las

instrucciones no son transmitidas de forma directa y bien definida, se hace mas

dificil el cumplimiento de las mismas.
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La comunicacion es buena para el logro de objetivos comunes del departamento,
pues del tipo de informacién que los empleados reciben, depende, en gran

manera, la actitud que adopten.

e. Programa de capacitacién y desarrollo (politicas y préacticas)

“Los empleados competentes no permanecen por siempre competentes. Las
habilidades se deterioran y pueden volverse obsoletas. Esta es la razén por la
cual las organizaciones gastan miles de millones de doélares cada afio en

capacitacion formal.

La mayor competencia, los cambios tecnoldgicos y la busqueda de mejoras en la
productividad estan motivando a la gerencia a incrementar sus gastos para
capacitacion.”(7:557-558)

Tomando en cuenta que el interés en comun de todas las compafias es, buscar
incrementar la productividad, es decir; que requieren de eficacia y eficiencia en
sus trabajadores, es importante actualizarlos referente a los cambios

tecnoldgicos del mundo moderno, el cual se esta innovando dia con dia.

o Categoria de habilidades

“Podemos separar las habilidades en cuatro categorias generales: capacidades
basicas, técnicas, interpersonales y de solucion de problemas. La mayoria de
las actividades de capacitacion buscan modificar una o mas de estas
habilidades.

= Capacidades basicas: las organizaciones tienen que proporcionar cada
vez mas habilidades basicas de lectura y matematicas para sus

empleados.
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Técnicas: la mayoria de la capacitacion estd dirigida a actualizar y
mejorar las habilidades técnicas del empleado.

Interpersonales: los dos tipos mas populares de esta capacitacion se
enfoca en incrementar la conciencia y en formar habilidades. La
capacitacion es concientizacion trata de fomentar la comprensién sobre la
necesidad del manejo y la valoracion de las diversidad y de su significado.
El entrenamiento para la formacion de habilidades educa a los empleados
acerca de diferencias culturales especificas en el lugar de trabajo.
Solucién de problemas: la capacitacion para la solucion del problema se
ha convertido en una parte basica de casi todo esfuerzo organizacional
por introducir equipos autodirigidos o poner en practica la ACT
(administracion de calidad total).”(7:558-559)

o0 Meétodos de capacitacion

“Casi toda la capacitacion tiene lugar en el puesto. Esta preferencia puede

atribuirse a la simplicidad y, usualmente, al bajo costo de los métodos de

capacitaciéon en el puesto. Sin embargo, esta capacitaciéon puede desestabilizar

el lugar de trabajo y dar como resultado un incremento en los errores a medida

gue ocurre el aprendizaje.

Capacitaciéon en el puesto: los métodos comunes de capacitacion en el
puesto incluyen la rotacion de puestos y las asignaciones de suplente. La
rotacion de puestos implica transferencias laterales que permiten a los
empleados laborar en diferentes puestos.

Capacitacién fuera del puesto: esta puede apoyarse en consultores
externos, la universidad local, profesorado o personal interno.”(7:559-560)

Por lo anterior es importante definir donde le resulta mas conveniente a la

empresa realizar la capacitacion, es decir de qué forma y en qué lugar se

desarrollara.
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o Desarrollo de la carrera
“Pocos temas de recursos humanos han cambiado tanto en las pasadas

décadas como el papel de la organizacion en las carreras de sus empleados.

Carrera: es la secuencia evolutiva de las experiencias de trabajo de una persona
a lo largo del tiempo. Cualquier trabajo, remunerado o no, realizado durante un

periodo largo puede constituir una carrera.”(7:562)

Para los empleados representa un aliciente, la oportunidad de poder hacer
carrera dentro de la empresa; es decir, poder tener opcion a un ascenso 0

traslado.

“La responsabilidad de la organizacion. La esencia del programa de
desarrollo progresivo de la carrera se basa en proporcionar apoyo a los
empleados para que incrementen continuamente sus capacidades y
conocimiento. Este apoyo incluye:
= Comunicar claramente las metas de la organizacion y las estrategias
futuras. Cuando las personas saben a dénde se dirige la organizacion,
estdn mejor capacitadas para desarrollar un plan personal para participar
en ese futuro.
= Crear oportunidades de crecimiento. Los empleados deberan tener la
oportunidad de obtener experiencias de trabajo nuevas, interesantes y
profesionalmente desafiantes.
= Ofrecer asistencia financiera. La organizacién deberia ofrecer el
reembolso de las colegiaturas para ayudar a los empleados a mantenerse
actualizados.
= Proporcionar el tiempo para que los empleados aprendan. Las
organizaciones deberian mostrar generosidad para conceder permisos

pagados para capacitacion fuera del trabajo. Ademas las cargas de
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trabajo no deberian ser tan demandantes que impidan a los empleados
tener el tiempo para desarrollar nuevas habilidades, capacidades y

conocimientos.

La responsabilidad del empleado. Los empleados de la actualidad deberian
administrar sus propias carreras como empresarios que manejan un pequefio
negocio. Las siguientes sugerencias son consistentes con la percepcion de que

usted, y solamente usted, tiene la principal responsabilidad de su carrera.

» ConoOzcase usted mismo. Conozca sus fortalezas y debilidades. ¢Qué
talentos pueden ofrecer a un patron? La planeacion de la carrera personal
empieza con la honestidad con uno mismo.

= Administre su reputacion. Sin aparecer como un fanfarrén, permita que
otros tanto dentro como fuera de su organizacion actual sepan acerca de
sus logros. Haga visible sus obras.

= Construya y mantenga una red de contactos. En un mundo de alta
movilidad, usted necesita desarrollar contactos. Unase a las asociaciones
profesionales nacionales y locales, asista a conferencias y establezca
redes en reuniones sociales.

= Manténgase actualizado. Desarrolle aguellas habilidades y capacidades
especificas que estan en alta demanda. Evite aprender habilidades
especificas de la organizacibn que no puedan ser transferidas
rapidamente a otros empleadores.

= Equilibre sus aptitudes especiales y generales. Usted necesita
mantenerse actualizado dentro de su especialidad técnica. Pero también
necesita desarrollar competencias generales que le den la versatilidad
para reaccionar a un ambiente de trabajo siempre cambiante. EIl énfasis
demasiado grande en una sola area funcional o incluso en una industria

estrecha puede limitar su movilidad.
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= Documente sus logros. Los patrones observan cada vez mas lo que
usted ha logrado en lugar de los titulos que ha obtenido. Busque trabajos
y tareas que le proporcionen retos cada vez mayores y que le ofrezcan
una evidencia objetiva de sus aptitudes.

= Mantenga sus opciones abiertas. Tenga siempre preparados planes de
contingencias que pueda utilizar cuando sea necesario. Usted nunca
sabra cuando sera eliminado su grupo, su departamento adelgazado, su
proyecto cancelado o su compafiia comprada por otra empresa. “Espere
lo mejor pero esté preparado para lo peor”, podra ser un cliché, pero es
todavia un buen consejo.”(7:563-564)

Desarrollarse dentro de una empresa y poder emprender una carrera en la
organizacion, representa un incentivo, debido a que es importante tener
oportunidad de crecimiento y seguir adquiriendo nuevos conocimientos que

permitan participar entusiastamente en la realizacion de las labores.

Para hacer carrera en un lugar de trabajo es responsabilidad de la gerencia, y del
jefe, crear los procesos que permitan al empleado optar a un ascenso o traslado,
de acuerdo a su experiencia y capacidad. Asimismo es responsabilidad del
empleado, estar dispuesto a realizar cambios y mejoras en el desempefio laboral

en su lugar de trabajo.

1.5 LIDERAZGO Y ESTRATEGIAS

1.5.1 Liderazgo

“Se define liderazgo como la capacidad de influir en un grupo para que se logren
las metas. La fuente de esta influencia podria ser formal, tal como la
proporcionada por la posesién de un rango gerencial en una organizacion. Ya

gue las posiciones gerenciales vienen con algun grado de autoridad designada

28



formalmente, una persona podria asumir un papel de liderazgo simplemente a

causa del puesto que él o ella tienen en la organizacion.

Pero no todos los lideres son gerentes; ni, para el caso, todos los gerentes son
lideres. Sdlo porgue una organizacion proporciona a sus gerentes algunos
derechos no significa que sean capaces de ejercer el liderazgo con eficacia.
Encontramos el liderazgo no formal, es con frecuencia tan importante o0 mas que
la influencia formal. En otras palabras, los lideres pueden emerger dentro de un

grupo como también por la designacion formal para dirigir al grupo.

Es importante que el liderazgo se enfoque en influir positivamente a los
miembros del equipo, para que de esta forma se pueda promover la participacion
voluntaria y entusiasta de todos, en busca de lograr las metas del departamento,
trazadas por la gerencia. Cuando las personas no son inspiradas positivamente
y por el contrario son coaccionadas, provoca resistencia y conformismo, porque
carecen de iniciativa y deseo de emprendimiento, solamente cumplen con lo que
se les pide.”(7:346-347)

o Componentes de liderazgo

“El primer elemento es el poder, el segundo elemento es el entendimiento
fundamental de las personas, el tercer elemento es la capacidad de inspirar a
los seguidores para que apliquen todas sus aptitudes a un proyecto y el cuarto
elemento se desarrolla con el estilo de lider y el ambiente que
desarrolla.”(4:491)

Es importante que, el liderazgo que se aplica en las organizaciones, ponga en
practica todos sus componentes, sin dejar de lado ninguno de ellos, y promover
por medio de la influencia e inspiracion, el maximo esfuerzo por parte de los

subalternos.
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o0 Estilos de liderazgo basados en el uso de la autoridad

e “El lider autocratico, ordena y espera obediencia, es dogmatico y positivo
y dirige mediante la capacidad de retener o conceder recompensas y
castigos.

e EIl lider democratico o participativo, consulta con los subordinados
sobre las acciones y decisiones propuestas y fomenta la participacion de
los mismos. Este tipo de lider oscila entre las personas que no toma
decision alguna sin la participacion de los subordinados y aquel que toma
las decisiones pero consulta con los subalternos antes de hacerlo.

e Ellider liberal o de rienda suelta, utiliza muy poco su poder, si es que lo
hace, ya que otorga a los subordinados un alto grado de independencia
operativa. Estos dependen en gran parte de los subordinados para
establecer sus propias metas y los medios para lograrlos y piensa que su
papel es apoyar las operaciones de sus seguidores al proporcionarles
informacion y actuando principalmente como un contacto con el ambiente

externo del grupo.”(4:494)

0 Modelo de liderazgo situacional

“Describe como deberian de adaptar los lideres su estilo de liderazgo en
respuesta al deseo cambiante de sus subalternos en cuanto a realizacion,
experiencia, capacidad y disposicién para aceptar responsabilidad. El modelo de
liderazgo situacional ha despertado un gran interés porque recomienda un tipo
de liderazgo dinamico y flexible, en lugar de uno estatico. La motivacion, la
capacidad y la experiencia de los seguidores se debe evaluar constantemente a
efectos de determinar qué combinacion de estilo resulta adecuada para las
condiciones flexibles y cambiantes.”(8:525)

El liderazgo situacional se relaciona intimamente con la motivacién, y la gran

aceptacion que éste ha tenido actualmente en la administracion, se debe a que
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las empresas requieren de cambios constantes, por lo tanto, los individuos que
las conforman, desarrollan diversas necesidades que se deben orientar en forma
positiva y adaptable cada una de ellas, favoreciendo asi la motivacién de las

personas, el ambiente laboral, el cumplimiento de metas y objetivos.

1.5.2 Estrategias

“Estrategias, es el programa general para definir y alcanzar los objetivos de la
organizacion; la respuesta de la organizacion a su entorno en el transcurso del
tiempo.”(7:292)

“Estrategias se refiere a la determinacion del propésito (o la mision) y los
objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la asignacion de los recursos

necesarios para alcanzar estos propositos.”(4:169)

“Las estrategias deben sefialar la forma concreta, clara, global y orientada, en un
sentido particular, de como deben combinarse los recursos, tomando en cuenta
las dificultades o elementos negativos presentes en el momento de fijar los
planes.”(6:254)

Las estrategias contribuyen al desarrollo de los programas, por medio del
aprovechamiento de los recursos que se poseen, proponiendo acciones o
actividades enfocadas al cumplimiento de metas y objetivos. Por lo que las

estrategias coadyuvan al programa de motivacion.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL DEL DEPARTAMENTO DE
COBROS DE UNA EMPRESA DEDICADA A LA PRESTACION DE SERVICIOS
DE TELECOMUNICACIONES

2.1 DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

Para establecer cual es la situacion actual del departamento de cobros, respecto a
la motivacion, participacion, reconocimiento, comunicacion, liderazgo, capacitacion y

desarrollo.

2.1.1 Antecedentes

La unidad de analisis fue creada en el afio 2001, como una integracion de varias
empresas hoy dia forman parte de un consorcio lider en la prestacion de servicios de
telecomunicaciones. Debido a una reingenieria, se cred un solo departamento de
cobros, que se encargaria de recaudar las cuentas por cobrar de las empresas de la
corporacion. Lo cual representa para el personal que conforma el mismo, una gran
responsabilidad, pues operan las cuentas empresariales de la cartera de cobros,
siendo éstos, clientes corporativos que generan millones de quetzales
mensualmente. De ahi radica la importancia de mejorar los resultados a obtener por
los empleados, tomando en cuenta la motivacion y evitando que ésta se encuentre
en bajos niveles, que provoquen un desequilibrio en la recuperacion de las cuentas

por cobrar.

El departamento de cobros, esta conformado por siete ejecutivos, un supervisor y
un jefe, éstos rinden informes a la gerencia de cobros y a la direccion financiera.
Cada ejecutivo administra y cobra una cartera especifica, se encuentran distribuidas

por sectores, deben cumplir metas y objetivos individuales y como equipo.
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Cuando fue creado el departamento de cobros de la corporacién, se integraron
empleados que ya realizaban la actividad pero Unicamente de un servicio. Ejemplo:
se integraron ejecutivos de cobros de: telefonia fija, ejecutivos de enlace digital, de
radio comunicacion, de telefonia celular, entre otros. De los empleados que iniciaron
después de la fusion, actualmente hay tres, cuyos conocimientos se han transmitido
al resto del equipo. A la fecha los miembros de la unidad de andlisis se han
especializado en la administracion de diversos sistemas, los cuales deben ser
utilizados en el registro de datos que conforman las carteras: detalle de facturas,
vencimientos, fechas de cortes en los servicios, entre otros. También son utilizados
los sistemas individuales que generan los documentos (opcién sélo para consultar,
no operar ningun cambio). Una pagina web con un resumen detallado por cada
cliente, consolidando todos los servicios para realizar la gestién de cobro al cliente.
Aunque esto puede variar, debido a la variacion de las fechas de vencimiento, de
acuerdo al servicio prestado. Esto implica més atribuciones para los trabajadores.

En el departamento de cobros, laboran cinco mensajeros contratados por una
empresa externa, éstos son los encargados de distribuir las facturas corporativas.
Estan asignados por rutas dentro del perimetro de la ciudad capital y son
responsables de realizar las entregas en el tiempo estimado, para que no genere un
problema de atraso en el pago. Cinco de los siete ejecutivos, cinco cuentan con un
mensajero cada uno, al cual controlan y monitorean constantemente, mientras que
los otros dos ejecutivos, se encargan del sector estatal e inmobiliario. El periodo de la
distribucion (generalmente son tres semanas al mes), se confrontan los registros de
facturas, con la recepcion por parte del usuario, hasta que se culmina el proceso, el
cual se repite mensualmente, con cada servicio que se presta. La unidad de analisis

esta dividida de la siguiente manera.
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a. Sectorizacion de carteras de cobros

Por la compatibilidad que existe entre la sectorizacion de las carteras de cobros vy el
area comercial de la compafia, estas trabajan en conjunto, ya que los clientes
captados por los ejecutivos de cuenta del area de ventas, generan la cartera de
cobros que los miembros de la unidad de analisis deben administrar. Por lo que, los
problemas que se susciten en el proceso de la venta, interferiran en dicha labor. Es
necesario especificar que las tareas administrativas, pueden variar de un sector a
otro, debido a la estrecha relaciéon con las ventas, y la forma en que cada ejecutivo
de cuenta, realice el trabajo. Pues una buena administracién de la venta, va a
generar resultados exitosos del cobro. Muchos de los problemas que se generan en
las carteras se debe a procesos técnicos inconclusos y éste es un factor negativo
para la motivacion, aunque no depende de la unidad de andlisis el poder controlar

dicho entorno.

Debido que las tareas administrativas difieren entre una cartera y otra, algunos
ejecutivos tienen la oportunidad de llegar a la meta con mas facilidad que el resto,
por lo que la gerencia ha tomado como politica rotar las carteras una vez al afio,
aungue en algunos de los casos el plazo se extiende a dos afios, por decision del
jefe. A continuacion se describe la sectorizacion de la cartera de clientes
corporativos, la cual es la misma para todas las areas de la corporacion, para unificar

al personal que se involucra con cada grupo de clientes.

34



Gréfica s
Sectorizaciéon de carteras de clientes
corporativos

Comercial

Inmobiliario

Sectorizacion
de carteras de
cobros

Agroindustrial

Transportes

Fuente: investigacién propia. Afio 2010.

b. Clientes corporativos. Son los usuarios de uno o varios servicios corporativos,
gue generan ingresos mensuales, superiores a Q. 10,000.00. EIl cobro de éstos, es

realizado a través de la unidad de andlisis.

c. Clientes masivos. Son los usuarios de servicios individuales a quienes se les

facturan montos menores a Q. 10,000.00. El cobro de dichos clientes no es
realizado en el departamento, ya que por politicas de la gerencia, lo trabaja una

empresa externa (call center).
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2.1.2 Servicio

El departamento de cobros de una empresa dedicada a la prestacion de servicios
de telecomunicaciones, cumple la funcion de recaudar y administrar la cartera de
cuentas por cobrar, desde la mora 1 en adelante. Cada ejecutivo tiene a cargo un
grupo de clientes (aproximadamente de 500 a 800 cuentas); cuantificados en
millones de quetzales. No se especifican las cifras exactas, por seguridad y
confidencialidad de la empresa. La importancia del presente estudio, se fundamenta
en los problemas que enfrentan los empleados o colaboradores; asimismo se
especifica como desarrollar una serie de pasos para permitir el sostenimiento de las
carteras y el alcance de metas y objetivos, beneficiando a la gerencia y a los
ejecutivos de cobro, pues el éxito del programa (entre otros beneficios), evitara la
contratacion de servicios de empresas externas por parte de la Direccion Financiera,

considere contratar los servicios de empresas externas, para mejorar los resultados.

El siguiente cuadro muestra algunos de los servicios que se prestan y cobran en el
departamento, para lo cual se emite la factura correspondiente. Los clientes
corporativos, pueden contar con uno, dos, tres o todos los que provee la empresa,
dependiendo de las necesidades particulares de cada usuario, simultdneamente
determina los montos y cantidades a facturar. En algunos casos las cuentas se
unifican en una misma factura, debido a los sistemas tecnoldgicos de control de

facturacion.

La innovacion en los servicios puede variar de acuerdo a los avances tecnologicos,
gue se den en el mercado, con el propdsito de mejorar o sustituir los ya existentes.
El cuadro 1 refleja los servicios de mayor aceptacion existentes durante la
investigacion, siendo muchos de éstos los que conforman las carteras de cobro

corporativas y masivas.
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Cuadro 1
Servicios que presta la empresa dedicada a telecomunicaciones

SERVICIO CORPORATIVO INDIVIDUAL

e Telefonia fija v v
e Telefonia movil v v
e Internet fijo v v
e Internet movil v v
e Enlace Digital v

e Radio comunicacion v

e Acceso Empresarial v

e Cable TV v
e TV Satelital v
e Y otros v v

Fuente: investigacién propia. Afio 2010.

2.1.3 Metodologia

Para efectos de la investigacion, debido a que el universo es relativamente pequefio,
se realizd un censo, en el que participaron: el jefe, el supervisor y los 7 ejecutivos del
departamento de cobros; para obtener informacion referente a la motivacion de los
empleados, se consideraron cinco aspectos fundamentales: participacion,
reconocimiento, comunicacion, capacitacion y desarrollo, y liderazgo. Ademas se

realizé observacion en la unidad de analisis y se entrevisto al gerente de cobros.

Fase |

Situacion actual: la primera fase de la informacién se llevo a cabo por medio de la
observacion en la unidad de andlisis (véase anexo 2), y la realizacion de una
encuesta de 44 preguntas (véase anexo 1), en la que se busca indagar los aspectos
gue se presentan en la situacion actual de la motivacion. También se realizd una

entrevista al gerente de cobros.
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Fase Il

Caso practico: la segunda fase se desarrolla durante la aplicacién en la practica,
realizando una segunda observacion, constante retroalimentacion y seguimiento,
sobre el desempefio de los cambios realizados en la propuesta, especificamente en
los avances obtenidos en la participacién, reconocimiento, comunicacion,
capacitacion, desarrollo y liderazgo. Evaluando los resultados positivos 0 negativos

gue se produzcan (véase cuadro 8).
2.2 INFORMACION GENERAL
Las variables utilizadas para obtener la informacion general fueron: la edad, el nivel

de estudio y el tiempo de laborar, en la unidad de analisis cuyas respuestas

obtenidas se muestran en los siguientes cuadros.

Cuadro 2

Titulo de nivel medio y tiempo de laborar en el departamento de cobros

_ Bachill Peri Maestro de
Tiempo de laborar achiier en erito Educacion | Secretariado

CCLL Contador Primaria
Mayor a 5y menor a 4 2 1
10 afios

Mayor de 10 afios 1 1

Fuente: investigacion propia. Afio 2010.

En el cuadro dos se describen los afios de experiencia laboral del personal y el titulo
de nivel medio que poseen. Como se observa existe diversidad de carreras, pero
muestra una tendencia mayor en bachilleres en CCLL, aunque la unidad pertenece a
la Direccion Financiera, no es un requisito que el titulo que posean, sea especifico
al area. Considerando que en el grupo de trabajo, el empleado que tiene menos
tiempo en la unidad, es de 6 afios de labores, un indicador es que poseen
experiencia. Pero a la vez es un factor negativo a la motivacion de éstos, pues
ven las tareas, monoétonas y repetitivas, ademas al estar tantos afios en el mismo

puesto de trabajo, ha creado conformismo, resignacion, esforzandose Unicamente
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por permanecer laborando, para suplir sus necesidades basicas familiares. Y no
luchan por cumplir los deseos de superacion personal, anhelos de optar a otros
puestos, entre otras. Esta informacion es de mucha utilidad para la realizacion de la
propuesta, especificamente impulsando la participacion, capacitacion y desarrollo de
los empleados.

Cuadro 3
Estudios universitarios y rango de edad

Adminis- Ingenieria Contaduri | Ciencias No

Rango de edad tracion de geniel a Publica | Juridicas | estudia
Industrial . .

Empresas y Auditor | y Sociales
de 18 a 25 afos
de 26 a 30 afos 1 2
de 31 a 35 afnos 1 1 1

de 36 afios a mas 3

Fuente: investigacion propia. Afio 2010.

El rango de la edad de los empleados es de 27 a 36 afios y laboran 8 horas diarias
de lunes a viernes. Ninguno de ellos posee titulo a nivel universitario, y Unicamente
tres de ellos, estudian actualmente una carrera universitaria. El resto estaban
estudiando antes de entrar a trabajar en el departamento de cobros pero por
diversas razones abandonaron sus estudios, entre ellos se encuentra el jefe. Segun
algunos empleados indicaron, las oportunidades dentro de la unidad no varian, con o
sin estudio universitario. Uno de los empleados que no estudia indico que, se
presentd una oportunidad de aplicar a otro puesto en el area de ventas, pese a los
conocimientos que posee, no pudo ascender, por no cumplir con el perfil requerido
por la unidad de RRHH. Lo que implica que aunque las oportunidades son limitadas,
cuando se presentan no estan preparados para aprovecharlas. Los empleados de
mayor edad no estudian, lo que refleja el conformismo y falta de interés personal que

muestran por capacitarse.
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2.3 DESCRIPCION Y ANALISIS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

La conducta de los miembros del departamento de cobros se hace visible en el
ambiente y consiguientemente en la empresa. Ademas dependiendo de la
participacion, reconocimiento, involucramiento, comunicacion, capacitacion vy
liderazgo, que éstos posean, la influencia puede ser positiva 0 negativa para la
unidad de analisis.

Lo que genera que los efectos de la motivacion sean evidentes en el clima
organizacional, teniendo una repercusion directa en la disminucion o incremento,

respecto a logros de metas y objetivos. En seguida se detalla segun gréfica 6.

Gréfica 6
Comparacion y analisis del continuum de los niveles del clima organizacional
en el departamento de cobros

Elevado
A Excitacion y orgullo Graficas No.
Euforia y entusiasmo 7,10, 18, 19,

Optimismo 22, 27,28, 33,
Calor y reciprocidad 32y 43.

Clima organizacional neutro
Frialdad y distanciamiento
Pesimismo

Rebeldiay agresividad

v Depresion y desconfianza
Bajo

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.
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Con las condiciones actuales de la motivacién que se perciben dentro de la unidad
de analisis, el clima organizacional esta influenciado por; empleados que no se
sienten parte importante de la unidad, no son reconocidos por lo que hacen y no
participan activamente en la aportacion de ideas, ni en la toma de decisiones. Lo que
genera una actitud de apatia, pesimismo, temor a ser despedidos, resistencia al

cambio e indiferencia respecto a logro de metas y objetivos.

2.3.1 Descripcién y andlisis de la motivacion, segun la Jerarquia de las
Necesidades de Maslow

Segun la teoria de las necesidades, cuando los empleados carecen de algo, provoca

una necesidad, la cual crea tension que los impulsa a tomar acciones, enfocadas al

cumplimiento de metas y objetivo, con estas acciones se logra la satisfaccion de la

necesidad, y nuevamente se repite el ciclo, lo que genera mejores resultados en la

unidad (véase grafica 3).
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Gréfica 7
Jerarquia de necesidades de los trabajadores del departamento de cobros

Segun el andlisis, la Unica
necesidad que se satisface

actualmente, es la fisiologica; la

_ _ seguridad se ve afectada
Autorrealizacion

(vease graficas,

parcialmente por el temor a ser
de 34 a42)

despedidos, la falta de

participacion e involucramiento en

Fstima
(véase griiicas, de 28 a 33) la toma de decisiones, refleja la

Pertenencia necesidad existente de

(véase graficas, de 21 a 27)

pertenencia, de igual forma la falta

de reconocimiento, refleja un

Seguridad

(véase gréficas de 8 a 20) anhelo de ser estimados y la falta

de oportunidad de desarrollo
Fisioldgicas (véase pag. 43) dentro de la empresa, es un
indicador  de la  necesidad
Fuente: elaboracioén propia. Afio 2010. insatisfecha de autorrealizacion

(véase grafica 43).
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La teoria de las Necesidades de Maslow, jerarquiza las necesidades en base a

una piramide de prioridades, las cuales se abordaron asi:

2.3.1.1. Necesidades fisiol6gicas

Se preguntd a los miembros del grupo; si con el ingreso que perciben, pueden
satisfacer las necesidades familiares (todos ellos tienen este compromiso y personas
gue dependen econdmicamente de ellos) como: alimentacion, vestuario, vivienda y
educacion. A lo cual, el total encuestado, indicd estar de acuerdo, lo que significa
que, lo que devengan si alcanza a cubrir esas necesidades basicas. Este es igual 0
mayor a Q.4,000.00, en relacién al sueldo minimo que a la fecha es de Q.1,560.00,
representa el 256%, es decir, que el ingreso ascienden a dos y medio salarios
minimos. Prevaleciendo un aspecto positivo que la empresa otorga a los empleados
de ésta unidad, y que contribuye efectivamente a la motivacion. Ademas
comentaron que anualmente se realizan aumentos a la base, el monto se encuentra
en un rango: de Q.150.00 a Q.200.00. Esta es una politica favorable que posee la
empresa y que beneficia a la unidad de analisis, aunado a los afios de labores, han
generado un incremento salarial. Considerando factores econémicos y sociales
como: la inflacién, la condicion de madre soltera, esposo y/o esposa desempleados,
responsabilidad compartida en el matrimonio, pago de guarderias demas problemas
gue enfrenta la sociedad guatemalteca, provoca que el mismo sea muy ajustado al

presupuesto.
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2.3.1.2 Necesidad de seguridad
Posteriormente se exponen las graficas que buscan establecer la seguridad que

tienen los empleados de la unidad, a nivel fisico y laboral.

Grafica 8
Las limitaciones para desempefiarse en su trabajo, producen efectos en su
vida personal

De acuerdo, 6

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Segun la grafica 8, seis de los trabajadores indicaron que las limitacion que
encuentran para desempefarse, producen efectos en su vida personal, uno mas
esta totalmente de acuerdo y Unicamente dos de ellos no lo estan, y se trata del jefe
y el supervisor, quienes dicen que no llevan los problemas laborales a casa y
viceversa. Pero mas bien es una reaccion en defensa de la responsabilidad que
éstos poseen en las limitantes a las que los ejecutivos consideran que se exponen
diariamente. Es evidente que éstas no solo afectan los resultados de la unidad, sino

también particularmente a los individuos.
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Gréfica 9
El trabajo que desempefia esta acorde al salario que percibe

En desacuerdo,
7

Fuente: elaboracién propia. Afio 2010.

De acuerdo a la gréfica 9, dos de ellos respondieron estar de acuerdo y los siete
restantes, indicaron estar en desacuerdo, ya que consideran justo recibir una
bonificacion por el cumplimiento de metas y objetivos propuestos por la gerencia.
Los ejecutivos de ventas tienen un incentivo sobre los resultados de las cuentas por
cobrar que se obtienen en las carteras, sin embargo los ejecutivos de cobro no lo
tienen. Unos afios atras se implementd el bono por cumplimiento de metas y los
empleados se motivaron por esforzarse mas, pero por decision de la nueva gerencia,
se desisti6 del mismo (véase pag. 69). Estas respuestas dejan de manifiesto, la
necesidad de incentivos econdmicos que les permita ofrecer mejor calidad de vida a
la familia. Aun cuando puede cubrir las necesidades basicas, no cubren todas sus
expectativas. El personal objeto de estudio, también hizo referencia sobre la relacion
de la responsabilidad existente al administrar el cobro de carteras con montos de
facturacion cuantificado en millones de quetzales, vrs, el ingreso que ellos perciben,
considerando la antigiiedad laboral que poseen y el nivel empresarial en que se

ubica la empresa.
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Grafica 10
El puesto que desempenia le da seguridad en el aspecto laboral y humano

Totalmente en
desacuerdo, 6

Fuente: elaboracioén propia. Afio 2010.

Se indag0 sobre la seguridad del puesto que los empleados investigados, en la
unidad de analisis perciben laboral y humano, respondiendo tres de ellos estar en
desacuerdo y los otros seis, estan totalmente en desacuerdo, por lo que la tendencia
es totalmente orientada a que los empleados se sienten inseguros, porque estan
temerosos de cualquier cambio, ejemplo: la decision de suprimir alguna plaza, o de
desaparecer el departamento (de lo que existen precedentes). Por lo que, la
necesidad de seguridad esta siendo satisfecha parcialmente, segin manifestaron los
individuos, debido a los constantes cambios que amenazan con reduccién de
personal, sub contratacion, entre otros. Existen precedentes dentro de la empresa,
generando comentarios, especulaciones, desconfianza, pesimismo y temor a perder

el trabajo entre los integrantes del grupo.
Respecto a la seguridad fisica, la unidad de andlisis esta ubicada en un edificio que

permite que los empleados tengan seguridad industrial, éste cuenta con equipo de

vigilancia policial privado, cAmaras de seguridad internas y externas, control de
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entrada por medio de huella digital y molinete, entre otros. Por lo que los ejecutivos

de cobros tiene seguridad industrial en el entorno en el que se desempefian.

Gréfica 11
Es fluida la comunicacion entre el personal del departamento de cobros

En desacuerdo,
5

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Cuatro empleados indicaron estar de acuerdo, y cinco mas en desacuerdo, es decir
gue la transferencia de informacion muestra deficiencias, en forma reciproca. Con el
afan de evadir responsabilidades, evitan trasladar informacion importante, ejemplo:
gue no se debe cortar el servicio a un cliente porque los cargos realizados en la
factura no son los correctos, en base a un contrato. Se tiene conocimiento que la
falta de comunicacion, afecta directamente a los clientes, mostrando efectos en el
monto de cobro. Este problema se manifiesta al maximo, cuando se realiza la
rotacion de carteras, cubrir vacaciones, o cuando hay inasistencia por razones
justificadas. Los empleados no estan cumpliendo con la tarea de grabar todas las
gestiones (acciones realizadas para que el cliente pague) en la pagina de cobros, por
lo que no se esta retroalimentando los conocimientos a los demas, lo cual no

favorece el trabajo en equipo.
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La rotacion de cartera se lleva a cabo aproximadamente cada afio. Para entonces
los clientes que conforman dichas carteras, se encuentran familiarizados con el
ejecutivo que les atiende. Ademas los encargados de las cuentas conocen
ampliamente si existen problemas especificos que estén afectando el cobro, o bien,
los requerimientos de cada cliente al respecto de la facturacion, para emitir los pagos

oportunamente.

Aunque existe un sistema general (pagina de cobros), muchos de los clientes
corporativos tienen solicitudes particulares, que deben atenderse para agilizar el
tramite respectivo y esto es parte del servicio que como ejecutivos de cobros, deben
brindar a los clientes. Por lo que la comunicacion entre compafieros es muy
importante para el equipo de trabajo, en el logro de objetivos en conjunto, si ésta es
fluida, facilita la orientacion brindada a los usuarios corporativos y en consecuencia
una mejor administracion de las carteras. En caso contrario los clientes presentan
guejas a la gerencia generando atrasos en la captacion de los ingresos de las

cuentas por cobrar.
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Gréfica 12
Es fluida la comunicacion con el supervisor

En desacuerdo,
2

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

También se les pregunté a los trabajadores, si existe buena relacion entre ellos y el
supervisor, a lo que siete de ellos indicaron estar de acuerdo y los dos restantes
no estan de acuerdo, expresando que esto se debe a que, en varias ocasiones la
informacioén que el supervisor traslada, es invalidada por el jefe, lo cual se debe a que

no existe buena comunicacion entre ellos.

Por lo que debido a que los ejecutivos no pueden tomar decisiones al nivel, acuden
al supervisor pero con frecuencia son reprendidos por no solicitar dicha autorizacién
directamente del jefe. Lo cual centraliza la toma de decisiones e interfiere en la

administracion de las carteras de manera individual.
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Gréfica 13
Existe comunicacion directay positiva con su jefe

En desacuerdo,
7

Fuente: elaboracioén propia. Afio 2010.

De acuerdo a la grafica 13, dos ejecutivos de cobros, indicaron estar de acuerdo en
tener buena relacién con el jefe, y siete restantes indicaron estar en desacuerdo. Los
gue no estan de acuerdo, expresaron se debe a que, en diversas ocasiones las
instrucciones no son dadas con claridad, provocando errores y/o pérdidas de
tiempo. Los tiempos asignados a la realizacion de las tareas es muy cortos y no se
aceptan comentarios al respecto. Eventualmente cuando culminan las tareas
requeridas, se cambian las especificaciones para realizar dicha labor, generando
pérdida del tiempo y esfuerzo por la nueva disposicion.

La comunicacion establecida entre el jefe y el resto del equipo, es en relacion de
dependencia, debido a que es necesario pedir autorizacidon para cada decision
tomada que involucre a los clientes que conforma las carteras. Ejemplo, al aceptar
un compromiso de pago, ofrecer fecha tentativa para entregar una factura, entre

otros.
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Gréfica 14
Existe buena comunicacién con el personal a su cargo (mensajeros)

En desacuerdo,
2

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Segun la gréfica 14, se pregunt6 a los miembros del departamento de cobros, si
tienen buena relacion con el personal a cargo (mensajeros), siete de ellos indicaron
estar de acuerdo y dos ejecutivos dicen estar en desacuerdo. Debido a que los
mensajeros son empleados con bajo nivel de estudio, eventualmente no reconocen
la repercusion que tiene, no comunicar sobre un evento al ejecutivo encargado de
administrar la distribucion de facturas de la ruta, o bien cuando es necesario informar
al jefe y supervisor. Pero la mayoria indico que la relacion que tienen es muy buena,
por el respeto con que se relacionan, la responsabilidad y efectividad en las labores.
Deben realizar las entregas en las fechas indicadas, evitando atrasos en la

recuperacion de las cuentas por cobrar.

Los mensajeros son los empleados responsables de la distribucion de facturas, de
todos los servicios en los ciclos corporativos, ejemplo, la primer semana de cada
mes, se entregan las de telefonia mévil de los ciclos corporativos, la segunda
semana se reparten algunos ciclos corporativos de telefonia fija, y asi sucesivamente

con cada servicio, esta actividad se realiza durante todo el mes. Esta es otra de las
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atribuciones a cargo de la unidad de analisis, debe ser realizada en el tiempo
requerido, previo al vencimiento. Ademas son encargados de asistir a las empresas

a recoger documentos cuando se requiere Yy €n casos extremaos recoger pagos.

Pregunta 15
Se le informa con antelacion sobre los eventos que pueden influir en su trabajo

En desacuerdo,
2

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Con respecto a la grafica 15, el jefe expresé que recibe y transfiere la informacion
con antelacion sobre los aspectos que pueden influir en el trabajo, otros dos
indicaron que en ocasiones si es de esa forma, generalmente cuando le piden un
reporte al jefe a las 5:00 p.m., éste lo solicita ese mismo dia. Cuando se emiten las
facturas y llegan 10 minutos antes de la hora de salida, el jefe solicita se queden a
organizarlas y revisar los listados para facilitar la distribucion el dia siguiente. Debe
considerarse que actualmente no se pagan horas extras por estas tareas, bajo el
argumento que no es una actividad rutinaria, sino eventual, ademas de que se les
considera empleados de confianza y los seis restantes estan totalmente en
desacuerdo, debido a que nunca se les informa con anterioridad, sobre estos

requerimientos, que regularmente son de extrema urgencia.
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Como se expresaba en los parrafos anteriores, existen precedentes de labores que
se han realizado inadecuadamente o bien, en forma ineficaz. Lo que perjudica
claramente el logro de metas y objetivos del equipo, con pérdida de tiempo que

repercuten en la administracion y recuperacion de cuentas por cobrar.

Gréfica 16
Las instrucciones, se dan en forma clara, especifica e invariable

En desacuerdo,
8

Fuente: elaboracién propia. Afio 2010.

Ademas se cuestiono a los miembros de la unidad de analisis si, cuando se les dan
instrucciones, se hace en forma clara, especifica e invariable. A lo cual el jefe
considera que si lo hace, pero los ocho restantes estan en desacuerdo. Por lo que a
excepcion de uno la mayoria coinciden en que, no reciben las 6rdenes en forma clara
(definiendo lineamientos), especifica (detallar esquema del reporte) e invariable (que
no hayan cambios en tareas realizadas). En la actualidad no se cumple con esto.
Por lo que ellos deben buscar frecuentemente al jefe, para que observe si lo estan
realizando de forma correcta. Regularmente, €l selecciona el mejor trabajo realizado
y posteriormente solicita al resto del equipo que adapten sus reportes a éste. Es
necesario que el jefe reconozca la necesidad que existe en dirigir adecuadamente a

los miembros del equipo, transmitiendo adecuadamente las instrucciones, para
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minimizar el margen de error y mejorar los resultados. Es una pérdida de tiempo que
los empleados intenten realizar las labores, sin seguir procedimientos uniformes,

generales y sincronizados.

Grafica 17
Se informa sobre las politicas de cobros, ademas de explicarle en qué casos
las puede implementar

En desacuerdo,
5

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

De acuerdo a la gréfica 17, cinco empleados estan en desacuerdo y los otros cuatro,
indicaron estar de acuerdo. La mayoria de ellos, no conocen las politicas y no
saben como implementarlas sin correr riesgos a una llamada de atencion, el resto
indica que, se dan a conocer las politicas de cobros explicandoles en que casos se
deben utilizar. Existen politicas para determinar que clientes son corporativos, asi
como, criterios para realizar el proceso de cobros (primera llamada, segunda
llamada, carta de cobro, entre otros). Derivado de la indiferencia y apatia que éstos
manifiestan en las labores, no demuestran interés por conocerlas, aun cuando se
encuentran publicadas en una pagina de internet, donde se coloca la informacién
general de la corporacion. Ademas la relacion de dependencia que tienen con el

jefe, crea acomodamiento y prefieren pedir autorizacion para tomar todas las
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decisiones. Es necesario que los criterios definidos por la gerencia de cobros, sirvan
para determinar el estatus de los clientes y cuando es necesario trasladarlos a otras

areas para que solucionen la problematica existente.

Es necesaria la comunicacion positiva, no emitir comentarios personales de la vida
privada, que mezclen aspectos no laborales, de los miembros del departamento de
cobros. Cuando los empleados cometan una falta, debe llamarse la atencion en
privado, no exponer sus errores con criticas publicas sin interés de mejora, sino

Unicamente para evidenciar las deficiencias de las personas.

La comunicacion permitird establecer la eficacia y claridad de la informacion
transmitida a los miembros del grupo, garantizando el éxito en la toma de decisiones
participativas, contribuyendo al involucramiento de empleados, mejorando los

canales de comunicacion entre jefes y subalternos, asi como entre compaferos.
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Grafica 18
El trato que recibe de su jefe es autoritario

De acuerdo, 6

Fuente: elaboracioén propia. Afio 2010.

Por lo que se les pregunto si actualmente el trato que reciben de parte del jefe, puede
considerarse como autoritario. Indicando dos de ellos estar totalmente de acuerdo y
seis estan de acuerdo. Unicamente uno de ellos esta en desacuerdo. Por lo anterior
se observa que el trato que los trabajadores reciben es autoritario, implementandose
actualmente el liderazgo autocratico, pues gira 6rdenes y espera que se cumplan,
ademas condiciona la obediencia, con ceder y/o negar favores (permisos). Este no
favorece la motivacion en los empleados, pues no se orienta a la participacion, el

reconocimiento, entre otras.

Fue necesario realizar un estudio y descripcion del liderazgo, por la estrecha relacion
con la motivacion, pues de la influencia que se ejerza por parte de los gerentes,
depende la disponibilidad que los empleados muestren hacia el logro de metas y
objetivos. Para poder inspirar e influenciar a los miembros de la unidad de analisis,
debera definirse si la autoridad que poseen los gerentes es suficiente para dirigir un
grupo de trabajo, e impulsarlo a cumplir metas y objetivos propuestos, o bien si
ademas de ser gerentes y/o jefes, también son lideres.
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Grafica 19
El jefe promueve la participacion en latoma de desiciones de su area

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

En la grafica 19, también se inquiri6 si el jefe de la unidad de analisis promueve entre
los empleados, la participacion en las decisiones importantes del area. A lo cual uno
de ellos esta totalmente de acuerdo y otro esta de acuerdo, no asi los siete
empleados restantes, estan en total desacuerdo. Lo cual sustenta el andlisis de la
grafica 18, que indica que, se esta implementando el liderazgo autocratico, que no
permite la participacion en la toma de decisiones, ni la aportacion de ideas, para la

administracion eficiente de las carteras de cobro.
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Grafica 20
Es motivador que el jefe le sefiala sus errores frente alos demas, para no
volver a reincidir

Totalmente en
desacuerdo, 7

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Segun la gréfica 20, el jefe y uno de los ejecutivos indican estar en desacuerdo, pero
admiten que hay ocasiones en que si se ha llamado la atencion a uno de los
empleados, y frente al resto del equipo, los otros siete estan totalmente en
desacuerdo, pues indican que es muy comun que las llamadas de atencién sean en
presencia de comparieros de trabajo, clientes internos y externos. No es motivador
para las personas ser avergonzados, desautorizados, se evidenciados, pues no esta
mal sefalar los errores y evitar la reincidencia, pero no deben utilizarse palabras
despectivas, al igual que no es beneficioso para el clima organizacional crear
situaciones publicas que provoguen murmuraciones innecesarias entre los

trabajadores.

Al conocer la problematica existente en el departamento de cobros, se evidencia la
necesidad que existe del planteamiento de alternativas de solucion, que coadyuven a
resolver dicha situacion, por lo que el desarrollo de diversas estrategias, puede ser

una util herramienta de apoyo.
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2.3.1.3 Necesidad de pertenencia
En seguida se presentan los cuestionamientos que establecen la situacion actual, de

la necesidad de pertenencia dentro de los miembros del departamento de cobros.

Gréfica 21
El pertenecer al departamento de cobros, contribuye al desarrollo personal y
laboral que desea dentro de la empresa

Totalmente en
desacuerdo, 1

De acuerdo, 1

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Se investigd con los miembros de la unidad de analisis, si pertenecer a ésta, es util a
la vida personal y al desarrollo que desea tener dentro de la empresa; el jefe indicd
estar totalmente de acuerdo, y el supervisor sélo de acuerdo, a diferencia de los otros
seis estan en desacuerdo y el Ultimo se encuentra totalmente en desacuerdo. Es
decir; que los empleados del departamento de cobros, no se ven a si mismos como
una parte importante en el lugar de trabajo, y no estan identificados plenamente con
la unidad, ni con la empresa, lo cual afecta el desarrollo personal. Esto impide que
realicen el maximo esfuerzo, al momento de desempefiarse en el trabajo, aunado a
gue, no se dan oportunidades de promocion y/o ascensos, dentro o fuera del area,
mermando el interés de los empleados en superar las expectativas individuales y de

grupo.
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Gréfica 22
Participacion en latoma de decisiones en el departamento de cobros por el
nivel jerarquico

De acuerdo, 1

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

En la gréfica 22, uno de los empleados indico estar totalmente de acuerdo y esto se
debe a que es el jefe del departamento de cobros, el cual toma decisiones por la
autoridad que le confiere el puesto, el otro que esta de acuerdo es el supervisor, que
a menor escala, también tiene decision, previo a la autorizacion del jefe quien
centraliza la autoridad, debido a que no se sigue la linea de mando, y los 7
ejecutivos de cobro, aseveraron no estar de acuerdo, pues toda actividad que
requiera de una decision debe ser respaldada por el jefe, lo que les limita autoridad
ante los clientes, ejemplo: autorizar un compromiso de pago, convenio de pago, entre
otros. Lo que indica que la mayoria de los individuos, no participan en la toma de

decisiones y no se identifican con la unidad de andlisis.

De esta forma se desaprovechan los conocimientos que poseen los subordinados,
sobre el trabajo que desempefian, de las necesidades de los clientes y los problemas
gue presentan para efectuar los pagos. Al no transmitirse la informacion al jefe, no
es posible enriquecer el conocimiento, previo a tomar la decision. El aporte de los
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ejecutivos es significativo por que conocen las gestiones realizadas a cada uno de
los clientes que conforman la cartera asignada, pero debe basarse a los lineamientos

y politicas de la unidad.

Grafica 23
Existencia de politicas definidas para latoma de decisiones, para resolver
problemas cotidianos

En desacuerdo,
8

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

En la grafica 23, el jefe indicé estar totalmente de acuerdo, no asi los ocho restantes
gue estan en desacuerdo. Por lo que se puede decir que: no hay criterios definidos,
en los que ellos puedan basar la toma de decisiones, esto hace que el proceso de
cobro, se vuelva lento, dependiente en resolver, poco efectivo en relacién a logros, lo
cual repercute directamente al cumplimiento del grupo. Una queja comun de los
ejecutivos, es que cuando un cliente solicita alguna negociacion que requiera de
decisién, no contemplada en las politicas, ellos la objetan, pero al hablar con el jefe,
éste la autoriza, por lo que éstos contindan comunicandose en el futuro, directamente
con el jefe. Lo que indica que aun cuando existen politicas establecidas como:
realizar el corte de servicio, al cumplimiento de la segunda factura, no se
respetan, pues se hacen excepciones, negociaciones especiales, que dependen de

la opinion personal del jefe y/o, a conveniencia de otras areas.
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Se debe considerar que cuando se labora con equipos de trabajo, interactian
individuos con diversas caracteristicas particulares. Por esta razon se hace
necesario que las instrucciones y atribuciones, se faciliten en forma clara, especifica
y eficaz, a los miembros del departamento de cobros, limitando asi la interpretacion

de cada uno respecto a un evento.

Gréfica 24
Responsabilidad sobre los resultados obtenidos de su trabajo

De acuerdo, 6

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

En la grafica 24, tres trabajadores indicaron estar totalmente de acuerdo, éstos son:
el jefe, el supervisor y uno de los ejecutivos, Y los seis restantes también aceptan
gue se les delega responsabilidad individualmente, por la administracion y resultados
obtenidos de las carteras, pero es necesario acompafarlo de la facilitacion de
herramientas como: criterios de decision, libertar de participacion, delegar autoridad
frente a clientes internos y/o externos, entre otros; para que la labor sea efectiva,
gratificante y se establezca un ambiente adecuado de trabajo dentro del area. No es
compatible, que la toma de decisiones (buenas o malas) se limite solamente al jefe, y

gue las consecuencias generadas, sean responsabilidad de los ejecutivos.
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Es de suma importancia que los conocimientos adquiridos por el personal del
departamento de cobros, sean trasladados al gerente, jefe y supervisor; pues esto
permite que los empleados se sientan importantes y Utiles para la unidad objeto de
estudio, contribuyendo a la prevencion y solucién de problemas, basados en la
experiencia; ademas es un buen mecanismo para mejorar las relaciones y la

comunicacion, entre jefes y subalternos.

Gréfica 25
Cuenta con herramientas para el desarrollo de su trabajo

Totalmente en
desacuerdo, 1

De acuerdo, 2

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Para examinar mas a profundidad la pregunta anterior, se indagd nuevamente segun
la grafica 25. A lo cual, el jefe indicd estar totalmente de acuerdo en que se les
provee de herramientas, dos mas estan de acuerdo, cinco empleados estan en
desacuerdo y el ultimo esta totalmente en desacuerdo. Por lo que la mayoria indica
gue no se les brindan elementos como: aplicacion de politicas y procedimientos,
promover la toma de decisiones en negociaciones directas con clientes, basados en
gestiones de cobro realizadas, integracion con clientes internos relacionados a

problemas de carteras.
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Gréfica 26
Participacion en la aportacion de ideas que contribuyan al logro de los
objetivos de la unidad

De acuerdo, 1

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

En la gréfica 26, el jefe indico estar totalmente de acuerdo con el cuestionamiento, el
supervisor mostré apoyo, lo anterior se debe a que los puestos de trabajo que
poseen tienen participacion en el aporte de ideas en el logro de metas y objetivos,
pero los 7 ejecutivos no participan. Lo cual representa una desventaja para el area,
porque no esta aprovechando los recursos que provee la experiencia y la relacion
directa con los clientes, que permite conocer las necesidades por satisfacer dentro de
la unidad (procesos y labores diarias) lo que genera aportes objetivos en la unidad de

analisis.

Si los empleados se encuentran involucrados en la toma de decisiones sobre el
trabajo, promueve la participacion laboral; aportando ideas, proponiendo
soluciones, mejorando procesos y generando un compromiso por parte de los
empleados hacia los logros de la unidad de andlisis. Al mejorar el desempefio en las
labores por sentirse bien con lo que hacen, aumentan su identidad con el lugar de

trabajo.
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Gréfica 27
Pertenecer al departamento de cobros es su mejor opcion dentro de la
empresa, de acuerdo a su capacidad

En desacuerdo,
7

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Segun la gréfica 27, dos de los miembros de la unidad estan de acuerdo en que
pertenecer al departamento de cobros es la mejor opcién dentro de la empresa,
porque tienen participacion y ocupan un puesto privilegiado, ademas debe
considerarse que algunos trabajadores iniciaron vida laboral con este empleo, lo que
ha generado que se resistan a cualquier cambio, los otros siete se encuentran en
desacuerdo, ya que consideran que por los afios que llevan dentro de la unidad, les
gustaria desarrollar carrera en otra unidad, para enriquecer los conocimiento y
mejorar su hoja de vida. Por lo que existe inconformidad y pesimismo con el trabajo
gue actualmente realizan, lo cual se debe a que la unidad de estudio, pertenece a
una corporacién altamente competitiva y con muchas opciones para desarrollarse, a

las que actualmente no tienen acceso.
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2.3.1.4 Necesidad de estima
Para determinar la situacion actual de la satisfaccion de la necesidad de estima, se

plantean las siguientes preguntas.

Gréfica 28
Las condiciones laborales actuales, contribuyen ala necesidad de estima en el
puesto que desempefia

En desacuerdo,
1

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

La grafica 28, muestra que: el jefe y el supervisor estan de acuerdo en que los
puestos que desempefian contribuyen a la necesidad de estima, uno de los
ejecutivos no esta de acuerdo y los otros seis estan totalmente en desacuerdo,
porgue consideran que las condiciones actuales no son favorables, pues no se les da
reconocimiento. La mayoria de los empleados, no satisfacen esta necesidad, pues
no se sienten valorados, tienen poca participacion, falta de reconocimiento, lo que
provoca que no se sientan Utiles al 100%, generando desinterés y apatia, ante el

logro de metas y objetivos.
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Gréfica 29
El puesto que desempernia, le permite poner en practica sus habilidades y
conocimientos

En desacuerdo,
5)

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

El analisis de la grafica 29, la respuesta de 4 trabajadores determina que estan de
acuerdo en que el puesto que desempefian les permite poner en practica las
habilidades y conocimientos, los 5 restantes estan en desacuerdo, lo que significa
gue la mayoria cree que aun pueden aportar mas en las labores. Es importante que
se reconozcan las cualidades de cada miembro del equipo y promover el desarrollo
de las mismas, esto permitird ubicarlo en la posicion donde puede desempefiarse
mejor, por ejemplo: de acuerdo a las habilidades en el cobro, la negociacion con
clientes, las relaciones interpersonales que posean, el conocimiento y la capacidad,
pueden determinar el sector asignado de la cartera de cobro. En el caso de una

promocion de trabajo, también puede ser un indicador.
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Gréfica 30
El logro en el desempefio de sus tareas, se le felicita alentandolo a conseguirlo
nuevamente

En desacuerdo,
2

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

En relacion a la gréafica 30, dos de ellos estuvieron de acuerdo en que se les felicita
cuando obtienen un logro dentro de las tareas, y se trata de un ejecutivo de cobro y
el jefe, que es el Unico que tiene comunicacién constante con la gerencia y
retroalimenta los casos. Este es quien toma todas las decisiones. Otros dos estan
en desacuerdo y los cinco restantes estan totalmente en desacuerdo. Por lo que la
mayoria indican que, no existe una cultura de reconocimiento, por lo que es
necesario reconocer los logros obtenidos por los empleados del departamento de
cobros, ya que actualmente sélo se les informa sobre los fracasos y las metas no
cumplidas, no asi, sobre los beneficios alcanzados. Lo cual no promueve la
motivacion actual y repercute en el bajo nivel del clima organizacional, provocando
frialdad, distanciamiento, desconfianza y rebeldia. Es evidente que existe estrecha

relacion entre el clima organizacional y la motivacion.
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Ademas se cuestioné a los empleados de la unidad objeto de estudio, si les gustaria
gue como reconocimiento al un buen trabajo, se le diera incentivo econémico (bono
por cumplimiento de metas) o bien, la oportunidad de aplicar para un ascenso. Los
nueve trabajadores, indicaron estar totalmente de acuerdo, lo que expresa la
necesidad de incentivos y desarrollo, que padecen los miembros del grupo (véase
pag. 45).

Gréfica 31
Hay motivadores que lo impulsen a hacer su trabajo con excelencia

Deacuerdo, 0
En

desacuerdo,
1

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Segun la gréfica 31, 8 trabajadores expusieron que estan totalmente en desacuerdo
y el otro restante esta en desacuerdo. Por lo que éstos reflejan que no se les esta
motivando por parte de las autoridades (gerente, jefe y supervisor), para que realicen
las labores con excelencia. Las necesidades insatisfechas generan impulsos y
acciones encaminadas a satisfacerlas, las cuales estan siendo aprovechadas como

oportunidades que contribuyan al esfuerzo maximo en la ejecucion de las tareas.
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Gréfica 32
Sus conocimientos y experiencia pueden ayudar a mejorar los resultados en el
departamento

De acuerdo, 3

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Observando la grafica 32, 6 de los miembros del equipo, indicaron que estan
totalmente de acuerdo respecto a que los conocimientos y experiencia que han
adquirido, pueden ayudar a mejorar los resultados a obtener en el departamento, y 3
mas también estan de acuerdo. Por lo que se hace necesario promover la
participacién de los empleados en la aportacion de ideas y toma individual de
decisiones, hasta donde el nivel jerarquico lo permita, para que de esta forma se
aprovechen estos recursos con que cuenta el personal encargado de cada cartera de

cobros y estimule la necesidad de estima entre los miembros de la unidad.
Derivado de la experiencia que poseen, los empleados muestran interés por aportar

y trasladar conocimientos, contribuyendo de esta forma a la solucién de problemas,

pero carecen de motivacion por parte de la gerencia y el jefe, para lograrlo.
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Gréfica 33
Le da estatus el puesto que desempefia

De acuerdo, 1

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Segun la grafica 33 el jefe indico estar totalmente de acuerdo y el supervisor solo de
acuerdo. No asi dos trabajadores indicaron que estan en desacuerdo y cinco mas
muestran total desacuerdo. La mayor parte del grupo ain no han satisfecho esta
necesidad, que puede aprovecharse como una oportunidad de motivacion, pues
segun Maslow una necesidad satisfecha no es motivadora y considerando que los
trabajadores necesitan ser estimados, reconocidos, entre otros; debe generarse el

estimulo que busque satisfacerla.

Los cuestionamientos anteriormente expuestos, dejan en claro que todas estas
necesidades no satisfechas representan una oportunidad para aprovechar estos
impulsos, de manera positiva y en aprovechamiento de la gerencia, jefe y supervisor
del departamento de cobros. Generando una actitud favorable entre los
integrantes del grupo, que promueva mejores resultados a obtener, respecto a metas
y objetivos, lo que se traduce en incrementos de los ingresos en las cuentas por

cobrar de la compafiia.
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2.3.1.5 Necesidad de autorrealizacion
Fue necesario indagar a los miembros del departamento de cobros, sobre la

situacion actual de la necesidad de autorrealizacion. A continuacion se detalla.

Grafica 34
Recibe capacitacién por parte de la empresa, por lo menos una o dos veces
al afno

Totalmente en
desacuerdo, 8

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Segun la grafica 34, el jefe esta de acuerdo y los ocho indicaron estar en total
desacuerdo. Lo que significa que para los empleados de la unidad ésta es nula por
parte de la empresa, pues al Unico que se le ha instruido es al jefe del area, esto
debido a decision de la gerencia. Lo cual refleja que hay una necesidad insatisfecha
para el personal encuestado, pues aungue la corporacién cuenta con un instituto que
se dedica a esta funcion, no la consideran necesaria, argumentando que no hay
tiempo para que éstos asistan, por lo que la gerencia tomé la decision de enviar
exclusivamente a jefes y que éstos trasladen los conocimientos que adquieren al
resto del equipo. Pero esta mecénica no es conveniente para la especializacion de
la mano de obra, debido a que el conocimiento que ellos reciben durante dias, se

resume a una reunion de 15 minutos, con los puntos que a criterio del jefe son los
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gue necesitan saber, ademas los temas de capacitaciéon que les imparten, en
muchos casos no son congruentes con el puesto de los subalternos. Tomando en
cuenta que la capacidad de aprendizaje de cada individuo es distinta, esto no es lo
mas adecuado y recomendable para la implementacion de técnicas nuevas y/o

actualizacién de conocimientos.

Gréfica 35
Considera que la experienciay conocimientos adquiridos, hacen innecesaria la
capacitaciéon, en su departamento

Totalmente en
desacuerdo, 7

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Ademas se les preguntd, si los conocimientos y la experiencia que se adquiere en el
trabajo, hace innecesaria la capacitacion, para los miembros de la unidad de analisis,
a lo que dos estdn en desacuerdo y los siete restantes estan totalmente en
desacuerdo, es decir que todos coincidieron en que es necesaria la capacitacion en
el area de estudio. Por lo que considerando que el departamento de cobros,
desempefia un papel muy importante en la empresa dedicada a la prestacion de
servicios de telecomunicaciones, y tomando en cuenta que éste tipo de compafiias

van enfocadas hacia el futuro y los avances tecnoldgicos, se hace muy necesario,
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contar con personal altamente calificado y capacitado para realizar una labor exitosa

y productiva.

También es necesario determinar si existe un plan para que los empleados
desarrollen una carrera de trabajo en la empresa, por lo que se cuestioné a los
trabajadores; si han tenido algin ascenso o promocion en los ultimos dos afos.
Respondiendo todos los involucrados que estan en desacuerdo. Lo que implica que
no se ha promovido a ningin miembro de la unidad de analisis, desde el afio 2008, lo
gue afecta claramente la motivacion y el clima organizacional que actualmente se
percibe. Segun indicaron algunos de los empleados en una oportunidad se les
propuso para optar a otro puesto, pero no cumplieron con los requisitos del perfil del
puesto, debido a que no reciben capacitacion por parte de los encargados, y muy

pocos de ellos invierten tiempo y dinero en estudiar una carrera universitaria.
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Gréfica 36
En el tiempo que tiene de laborar dentro del departamento de cobros, ha sido
ascendido por lo menos unavez

En desacuerdo,
6

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Segun la gréfica 36, tres trabajadores estan de acuerdo y los otros seis en
desacuerdo. Lo que confirma que los trabajadores sufren de estancamiento en la
carrera dentro del area. La capacitacion personal y laboral para los empleados,
representa una herramienta Gtil que contribuye al desenvolvimiento personal de los
miembros del grupo, proveyéndoles de calificacion y profesionalismo. Pero es una
realidad entre los miembros del equipo, que empleados que poseen 12 afios de
labores, sigan en el mismo puesto, donde iniciaron. Pues aungue este personal esta
muy experimentado, debido a la monotonia y a los bajos niveles de motivacion en el
clima organizacional, la mano de obra puede volverse obsoleta. Razén por la que no
han podido optar a otros puestos de trabajo dentro de la compafiia, por no cumplir

con el perfil requerido por el departamento de Recursos Humanos.
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Gréfica 37
Representa el departamento de cobros, una oportunidad para desarrollar
carrera dentro de la empresa

En desacuerdo,
6

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Siguiendo el cuestionamiento, segun la gréafica 37, tres personas estan de acuerdo y
los seis restantes no consideran que la unidad de analisis representa una
oportunidad para desarrollar una carrera dentro de la empresa. Los tres que han
ascendido son: el jefe, que inici6 como encargado del departamento de cobros de
servicio de Enlace Digital y Radiocomunicacién, al realizarse la fusion de los
servicios, fue ascendido como jefe de cobros corporativos y en esa posicion es en la
gue se encuentra actualmente. EI otro que ascendié fue el supervisor que fue
ejecutivo de cobro de servicio de radiocomunicacion y posteriormente se creo el
puesto de supervisor, al cual ascendi® por ser de los empleados mas
experimentados en ese momento y ademas por poseer estudios universitarios,
segun el requerimiento del perfil del puesto y por ultimo, un ejecutivo de cobros, que
fue trasladado al como asesor de ventas corporativas, al sector que él atendia en
cobros. Elresto del equipo, iniciaron en call center de cobro de servicios masivos y
fueron ascendidos a ejecutivos de cobro corporativo. Pero desde que estan en la

unidad de andlisis no han sido ascendidos o trasladados, lo cual reduce la
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oportunidad de destacar en otras areas y se especializan en un sélo segmento, que

para el caso es el departamento de cobros.

Gréfica 38
En el departamento que labora, tiene oportunidad de ascender o ser
promovido dentro de la misma empresa

Totalmente en
desacuerdo, 6

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Como lo refleja la grafica 38, se les cuestion6 si el departamento en que laboran
actualmente se les da la oportunidad de ascensos o promociones dentro de la
empresa. Respondiendo tres de los trabajadores estar de acuerdo y los otros seis
estan totalmente en desacuerdo. Es decir que la mayoria no han tenido oportunidad
de optar a otro puesto de trabajo dentro de la unidad de analisis y/o la compaifiia,
esto considerando que es una empresa grande y corporativa, o que representa una

debilidad en la motivacion de los empleados.

Lo cual significa que para la mayoria no representa una oportunidad para
desarrollarse dentro de la compafila. Esto se debe a que los empleados, han
permanecido demasiado tiempo en el mismo puesto de trabajo, porque las opciones
dentro de la unidad son reducidas, por lo que enfocado a la motivacion, ha sido

negativo, aunque no se puede dejar por un lado que han adquirido experiencia y
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conocimientos valiosos, razén de méas para que los empleados puedan aplicar para
un ascenso y/o traslado, a una de las empresas de la corporacion. Aunque para

esto, también deben capacitarse.

Ademas se les pregunto, si les gustaria que el esfuerzo que agregue a las labores,
sea premiado con ascensos, oportunidades de crecimiento y desarrollo dentro de la
unidad de analisis. A lo cual los nueve trabajadores estan totalmente de acuerdo. Es
decir que todos tienen la necesidad inminente de auto realizarse, y que parte de la
motivacion, los conduzca al crecimiento y desarrollo laboral. Por lo que un plan de

desarrollo, favoreceria mucho las acciones que conduzcan a mejorar la motivacion.

Los trabajadores de la unidad de analisis, expusieron que las oportunidades de poder
ascender o ser trasladados a otra area, que mejoren los ingresos, estatus, o bien
realizar una carrera de acuerdo al nivel académico que poseen, son casi nulas, pues
las bajas que se han generado en el departamento de cobros, se debe a despidos
y/o renuncias, derivado de la inexistencia de un programa que proponga las

actividades encaminadas al desarrollo de una carrera dentro de la empresa.
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Gréfica 39
Puede mejorar su rendimiento, con las condiciones actuales de trabajo

En desacuerdo,
8

Fuente: elaboracién propia. Afio 2010.

De acuerdo a la grafica 39, solamente el supervisor considera que puede mejorar los
resultados con las condiciones actuales de trabajo, los ocho restantes estan en
desacuerdo por lo que es preciso que las condiciones de la motivacion que
actualmente se perciben en el clima organizacional, tengan un cambio positivo que
genere en el empleado una actitud proactiva, que se identifique con los logros por
obtener en la unidad de andlisis. Lo que significa que, existe la necesidad de
programar acciones y estrategias enfocadas al logro de metas y objetivos, evaluadas
y retroalimentadas constantemente, que promuevan una labor productiva entre los

miembros de la unidad de andlisis.

La meta que actualmente tienen los miembros de la unidad de andlisis, es cobrar por
lo menos el 90%(cartera cobrada / cartera asignada) de las cuentas por cobrar. Pero
en la actualidad solamente dos carteras, han logrado cumplirla, son del sector
financiero y el agroindustrial. Cabe mencionar que estas carteras pueden calificarse
como las que tienen menos clientes con problemas que obstruyan el cobro. La

cartera estatal, es la mas conflictiva, debido a los clientes que la conforma, ya que
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éstos dependen de presupuestos gubernamentales, el cobro debe apegarse a los
contratos y acuerdos especiales pactados con algunos de los ministerios. Esta
requiere mas labor administrativa y seguimiento de casos en bitacora, por lo que
regularmente obtiene el 70% de la meta. Las carteras de transportes, industrial y
comercial, alcanzan en promedio el 75%, 80% y 85%, sucesivamente. Y la cartera
de inmobiliario obtiene en promedio 65%, debido que tiene muchos clientes
pequefos, con montos menores. Entonces es evidente que no se estan cumpliendo
las expectativas de la gerencia, y deben tomarse acciones encaminadas a mejorar

resultados.

Gréfica 40
Esté dispuesto a trabajar tiempo extra o fin de semana, cuando sea necesario
para alcanzar las metas del departamento de cobros

En desacuerdo,
4

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Segun la grafica 40, el jefe, el supervisor y un ejecutivo de cobros, indicaron estar
dispuestos a trabajar tiempo extra o fin de semana, los otros seis no
consideran esta opcion, exponiendo que cuando se solicita que laboren fines de
semana o tiempo extra del horario de trabajo (1 6 2 horas al dia), se hace a razén de

colaboracion, lo cual implica que no obtienen pago extraordinario de acuerdo a la ley.
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Lo que deja ver claramente, que no hay disponibilidad por parte de los integrantes de
la unidad de analisis, para aportar esfuerzo extra en las labores, si no se les da un
aliciente econémico, considerando que la funcién del departamento radica en el
cumplimiento de metas y objetivos, que es la funcién primordial ante la gerencia y la
Direccion Financiera. Esta se representa mediante los porcentajes de recuperacion
de las carteras, con los cuéles se miden los logros mensualmente. Debe tomarse en
cuenta que el requerimiento por parte del gerente y/o jefe, de trabajar tiempo extra,
es por que existe sobre carga laboral en fechas especificas (vencimiento de
facturacion, metas de fin de mes, solicitud de reportes, entre otros) en las que se

ejerce mayor presion sobre los resultados.

Gréfica 4l
Ha alcanzado sus metas y objetivos, en los Ultimos seis meses

En desacuerdo,
6

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Como lo refleja la grafica 41, tres de los empleados, especificamente los encargados
de las carteras de los sectores: financiero, agroindustrial y comercial, han alcanzado
las metas a cabalidad, en los Ultimos seis meses, y los otros seis trabajadores estan
en desacuerdo, lo que significa que, las condiciones actuales de la motivacion, no

favorecen los resultados obtenidos, ya que Unicamente la tercera parte esta logrando
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los obetivos propuestos por la gerencia. Esto representa riezgo para el
departamento de cobros, debido a que tanto la administracion de las carteras de
cobro, como los resultados obtenidos de dicha labor son determinantes para la
permanencia de la unidad de andlisis dentro de la empresa. Segun informacion
proporcionada por el jefe del é&rea, anteriormente otros departamentos han
desaparecido y las atribuciones, se han trasladado a empresas externas, por
decision de los directivos de la corporacion. Por lo que aun cuando la tarea de los
miembros del equipo investigado, es muy importante por los clientes que atienden y
los montos asignados a cada cartera, éstos deben esforzarce mas por el
cumplimiento constante y eficiente de metas y objetivos.

Gréfica 42
Supera las metas trazadas por la Direccion Financiera

En desacuerdo,
7

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

De acuerdo a la grafica 42, los encargados de las carteras de financiero y
agroindustrial, indicaron que con frecuencia superan las metas trazadas por la
Direccién Financiera, y los otros siete expusieron que no estan de acuerdo con dicha
afirmacién. Lo cual se deriva del razonamiento expuesto en la gréfica 41 y la

estrecha relacion que tiene con ésta, pues si no se obtiene el cumplimiento éptimo de
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las metas y objetivos propuestos por la gerencia de cobros, dificiimente se van a
superar las expectativas. Lo que ratifica los efectos negativos en la situacion actual

de la motivacion, reflejados en los resultados de la unidad de andlisis.

2.4 COMENTARIO DE LA ENTREVISTA AL GERENTE DE COBROS

Con el objetivo de involucrar al gerente de cobros en este trabajo de investigacion y
de indagar a profundidad como funciona el departamento de cobros y establecer la
trayectoria que llevan con las condiciones actuales de labores, respecto al
cumplimiento de metas y objetivos. Se realiz6 la entrevista al responsable de la

unidad de analisis, con la formulacién de las siguientes preguntas.

¥ ¢Cudl es la funcién principal de la unidad investigada? El desarrollo de la
gestiébn de cobros, enfocada a la oportuna captacién de los ingresos de las
cuentas por cobrar, evitando incrementar los niveles de mora y por el contrario no
dejar que exceda la mora 5, en la actualidad hay casos en mora 19. A

continuacion se muestra una tabla con esta especificacion.

Cuadro 4

Niveles de moraen el cobro
Estatus cliente Atraso en pagos
Vigente Menor a 30
Mora 1 30 dias
Mora 2 60 dias
Mora 3 90 dias
Mora 4 120 dias
Mora 5 150 dias
Mora 6 a méas 180 dias a més

Fuente: investigacién propia. Afio 2010.
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¥ ¢ Actualmente las metas y objetivos fijados, han sido logrados por el equipo
de trabajo, eficientemente? Aun cuando el trabajo realizado es bueno, si se
reconoce todas las tareas que conlleva el proceso de cobros, pero el resultado no
es el esperado, ya que Unicamente dos carteras han logrado mantener una
recuperacion mayor al 90%, dificilmente llegan a un 100%, y es uno de los
objetivos primordiales de la direccion financiera, reducir los altos niveles de mora,
esto se logra por medio de la labor que se realice en la administracion eficiente de
las carteras de cobro, pues atendiendo oportunamente las solicitudes de los
clientes, y ademas se abordan con antelacion los factores que amenacen el cobro
eficaz de las cuentas corporativas, se pueden cambiar los resultados

positivamente.

¥ ¢Los niveles de mora que contienen las carteras de cobro, en la actualidad,
son los esperados por la gerenciay la direccion financiera? Definitivamente
no, el objetivo primordial es reducir estos altos niveles a no mayor de 5, y es
necesario que el personal responsable tenga la disposicion y el compromiso, para
realizar todas las acciones necesarias para lograrlo por medio de una actitud

positiva y entusiasta.

¥ ¢Considera que existe relacion entre la administracion actual de las
carteras, con la motivacion de los empleados encargados? Es evidente que
no todos los involucrados, tienen clara la responsabilidad de los puestos, y no
realizan un esfuerzo extra enfocado a mejorar el rendimiento. Por lo que seria de
utilidad conocer los niveles de la motivacion a nivel individual y como se percibe

en el ambiente.

» ¢Esta dispuesto a realizar un cambio en las condiciones de la motivacion,
tomando acciones enfocadas a mejorar los resultados esperados en un
futuro cercano? La gerencia ofreci6 todo el apoyo necesario, para la

realizacién no solo de la investigacion, sino también la puesta en practica de
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la propuesta de solucion, a la problemética existente. Con esto se pretende
mejorar la imagen del departamento frente a la direccion financiera y ademas de
ofrecer mejoras en cuanto a logro de metas y objetivos, conjuntamente con la
creacion de las condiciones adecuadas para que la labor de los ejecutivos sea
desarrollada participativamente.

2.5 RESUMEN DEL ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Como resultado del analisis se puede determinar que actualmente sélo se estan
atendiendo las necesidades fisioldgicas de los empleados del departamento de
cobros, ya que con el salario devengado satisfacen las carencias basicas como

alimentacion, vestido, entre otras.

Respecto a la necesidad de seguridad, se encuentra parcialmente cubierta, debido a
gue la unidad de andlisis esta ubicada en un edificio que cumple con las condiciones
minimas de seguridad industrial, controles de ingreso y egreso de personal
autorizado, servicio de seguridad privada, sistema de camaras, entre otros. En el
aspecto humano los empleados proyectan inseguridad en el puesto de trabajo, por
temor a diversas eventualidades que puedan conducir a despidos. Para buscar la
satisfaccibon de esta necesidad debe mejorarse la comunicacidbn ascendente,
descendente y horizontal, que sera posible por medio del sub programa de
comunicacion proveyendo los elementos que lleven a que ésta sea clara, efectiva y
eficiente. Aunque poseen comunicacion con clientes internos y externos, no han
podido desarrollar buenas relaciones con éstos, debido a que las opciones de
solucion a los problemas que se presentan, dependen directamente del jefe de la
unidad, lo cual es una debilidad. Ademas la implementacion del sub programa de
liderazgo permitird que éste, promueva la participacion de los trabajadores, asimismo
establezca los elementos que permitan el desarrollo los miembros del grupo, como
lideres que tengan la capacidad de influir en sus relaciones con clientes internos y/o

externos, compaferos de trabajo, entre otros.
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La necesidad de pertenencia de los miembros de la unidad de analisis, no esta
siendo suplida, ya que no tienen participacion en la toma de decisiones de acuerdo a
su nivel jerarquico, no se involucran de manera directa en las tareas relacionadas al
trabajo, no aportan ideas que contribuyan a mejorar los logros de la unidad, entre
otros. Por lo que se hace necesaria la utilizacion del sub programa de participacion,
gue permita que los trabajadores se identifiquen con el trabajo que desempefian, que
se involucren en todo lo relacionado con sus atribuciones y metas a cumplir, asi
como promover el aporte propositivo que conlleve a mejorar los resultados a obtener

de forma individual y grupal.

Con relacion a la necesidad de estima se establecié que actualmente no se esta
compensando, ya que no se reconoce el buen desempefio de los empleados, no se
les alienta a lograr y superar las metas, existe ausencia de motivadores para los
trabajadores, entre otros. Para lo que se propone la implementacién del sub
programa de reconocimiento, que facilite destacar el desempefio eficiente de los
trabajadores, proporcionando un lugar de privilegio a aquellos que se esfuercen en

lograr sus metas y objetivos de forma constante y periddica.

Respecto a la necesidad de autorrealizacion, el diagnostico indica que no se capacita
a los empleados de la unidad, lo que ha provocado que pese a los afios de
experiencia laboral, la mano de obra se vuelve obsoleta, generando conformismo,
apatia, resistencia al cambio, entre otros. Asi mismo el departamento de cobros
carece de un plan de desarrollo de carrera, aun cuando la empresa a que pertenece
la unidad de analisis es capaz de proveer oportunidad de ascensos o traslados, éstos
son esporadicos. Por lo anterior se propone dar solucion a esta problematica por
medio de la puesta en practica del sub programa de capacitacion y desarrollo. Existe
una problematica en la motivacion, de necesidades no satisfechas, que se pueden
aprovechar como fortalezas, que se convierten en impulsos, generando acciones en
la busqueda de la satisfaccion de los individuos, que se reflejen en los logros del

equipo, en forma periddica y retroalimentacién contante.
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CAPITULO Il

PROGRAMA DE MOTIVACION PARA EL DEPARTAMENTO DE COBROS DE
UNA EMPRESA DEDICADA A LA PRESTACION DE SERVICIOS DE
TELECOMUNICACIONES

3.1 PRESENTACION

La propuesta de un programa de motivacion para el departamento de cobros, de
una empresa dedicada a la prestacion de servicios de telecomunicaciones, es una
uatil herramienta para alcanzar mejores resultados en el logro de metas y objetivos.
Para el desarrollo exitoso de éste, el gerente y el jefe de la unidad de analisis, han
evaluado el beneficio que obtendran en el desempefio de las labores, incrementando
los resultados obtenidos en el area y por ende en la empresa, por medio de su
implementacion. Ademas se justifica la inversion a realizar para su desarrollo, dado

la importancia de la motivacion a los trabajadores, que permite ponerlo en practica.

Con la implementacion, se generara como consecuencia un incremento en el
cumplimento de metas asignadas. Para esto, es necesario evaluar los siguientes
aspectos; los objetivos que pretende alcanzar, a nivel general y especifico, la gestion
inicial al momento de aplicarlo, la metodologia a utilizar, el alcance que tendra, los
recursos necesarios para su ejecucion, la descripcion y el contenido de ésta, la
programacion y calendarizacion de las actividades a desarrollar, y el programa de
motivacion, que se conforma de los sub-programas de: participacion, reconocimiento,
comunicacion, capacitacion, desarrollo, y liderazgo. Se ofrece una alternativa de
solucion a la problematica existente, segun se determind en el diagnéstico, con la
investigacion realizada en el capitulo Il y superar las expectativas de la gerencia en

cuanto al logro de metas y objetivos.
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Gréfica 43
Jerarquia propuesta del programa de motivacion

Segun la grafica 43, se ofrece una

propuesta de solucién por medio del

programa de motivacion, realizando
Autorrealizacion
(sub programade

capacitacion y desarrollo)
Pags. de 119a 124 \

cinco sub programas, que buscan
orientar a los empleados de la unidad

- de andlisis, para satisfacer las
(S ub programas de reconocimiento para X , ,
el empleado) Pags. de 10G a 113 necesidades de éstos; ademas el

proceso sera constante y consecuente,

Perlenencia

(*‘;En;;:gg;f;';‘g;{;ﬂ;gg*‘;gggﬁgg‘ﬂ' considerando que pueden existir

nuevas insuficiencias, pero las mismas

Seguridad ; . .
(sub programas de comunicacion y ya no seran desatendldas, SINo,
liderasao)
Pags.de 114 a 119y de 124 a 129 pueden incluirse o renovarse en las

actualizaciones realizadas  (véase

Fisiologicas (vease pag. 43)

grafica 7).

Fuente: elaboracién propia. Afio 2010.
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3.2 ATRIBUCIONES DEL DEPARTAMENTO DE COBROS

La finalidad de este apartado es proponer la forma como se integra la unidad de

andlisis y establecer las funciones del mismo.

Se propone realizar el cambio en la distribucion de las carteras que cobran los
ejecutivos, esto con la finalidad de poder controlar el cumplimiento de metas y
objetivos, de cada encargado, y dar mas responsabilidad a los trabajadores que sean

mas eficientes en la administracion y cobro, de acuerdo a sus resultados.

Cuadro 5
Criterios utilizados para la distribucién
Clientes Facturaciéon mensual Servicios
(% aproximado / cantidad) : corporativos que
(% aproximado / montos)
poseen
e Grandes (25%) e Montos mayores (75%) e Todos
e Pyme’s (35%) e Montos medianos (20%) e Minimo 3
e Pequefios VIP (40%) ¢ Montos menores (5%) e 201

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

Por requerimiento de la gerencia, no es posible presentar cantidades de clientes, ni
montos, por lo que Unicamente se proporcionan porcentajes aproximado, para tomar
una idea de cémo estan conformadas las carteras. Poseen muchos clientes que
facturan mensualmente, montos menores dentro del rango de Q10,000.01 a
Q.50,000.00 y pocos clientes que facturan montos mayores de Q.50,000.01 a
Q500,000.00 6 més. Los clientes grandes deben atenderse de manera especial, en
cuanto a la administracion de las carteras. Y los clientes pyme’s y pequefios VIP
(very important people), requieren mas llamadas de seguimiento y cobro. Con la
presente distribucion, se prioriza y ejecutan distintas tareas de cobro, que conforman

el proceso que los individuos realizan para cumplir las metas y objetivos fijados.
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Cuadro 6
Cambio en la distribucién de carteras de cobros

Sectores Clientes Grandes | Clientes Pyme’s | Clientes pequefos

Estatal y financiero

Industrial y
agroindustrial

Comercial

Transportes

Inmobiliario

Fuente: elaboracién propia. Afio 2010.

La distribucién propuesta fue aceptada e implementada en el departamento de
cobros, pero debido a una reorganizacion requerida por la Direccion de Recursos
Humanos, de la Corporacion, se unificaron sectores, reduciéndose a cinco puestos
de ejecutivos de cobros. Siendo los que se unieron: sectores estatal y financiero, en
una sola cartera estratégicamente, pues al integrar las metas y los montos cobrados,
se sitla en el 80% de recuperacion, debido a que el sector finanzas es una cartera
sana y de alto porcentaje de recuperacion, lo cual compenso los atrasos en pagos de
la cartera estatal; y los sectores, industrial y agroindustrial, de la misma forma se
sittan en el 85% de recuperacion (ver cuadro 6). Esto ha generado que al momento
de desarrollarla, se cuenta Unicamente con cinco ejecutivos de cobros, por el despido
de dos ejecutivos de cobro, los cuales fueron seleccionados por no llegar a sus
metas, continuamente, derivado de la desmotivacién y también a la antigledad de
labores, pues la compafiia tiene como politica reducir el pasivo laboral y como
estrategia se ofrecen traslados a puestos inferiores, en relacion al estatus y al
sueldo, por lo que en caso de que no acepten, son despedidos. Se hace inminente
la necesidad de incentivar la motivacion y especificamente del programa de
desarrollo, para que puedan ofrecer un mejor desempefio con las condiciones
actuales de trabajo. Considerando que algunas decisiones como la reduccion de
puestos de trabajo, no dependen directamente de la unidad, sino de la Direccion de
la compafiia transnacional, se pueden establecer lineamientos para que se evallen
aspectos como el desempefio eficiente de éstos, y la presente es una solucién a

corto plazo, enfocados a mejorar los resultados, evitando que la Direccion siga
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reduciendo la unidad y por el contrario pueda reconocer la importancia de la

motivacion a los empleados.

En relacién a las metas y objetivos financieros, la unidad de analisis también debe
cumplir con la ejecucion de tareas que comprenden la administracion de las carteras.
Por lo que con el programa de motivacion, los miembros de la unidad, deben cumplir
todas y cada una de ellas, optimizando asi su labor, la propuesta formara actitud de
esmero y compromiso con el desempenfio eficiente. A continuacion se mencionan
algunas de las gestiones, como se les llama en el departamento, estas pueden variar

de una cartera a otra, asimismo entre cada puesto de trabajo.
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Cuadro 7

Atribuciones desarrolladas por la gestién de cobros

Tareas

Tiempo estimado

Realizar 40 gestiones de llamadas diarias.

8 horas diarias.

Solicitud y seguimiento de copias certificadas
(cuando la original no es recibida o el cliente la

extravia).

2 dias.

Solicitar regularizacion de pagos (cuando el pago se

aplican a otro cliente).

2 dias.

Solicitud y seguimiento de notas de crédito, derivadas
por diversos problemas; ejemplo: cobros realizados
posterior a la baja de servicios, cobros anticipados a
la activacion de servicios, cobros que corresponden a
servicios que no poseen (anchos de banda,

capacidad del internet, entre otros).

Estos casos se incluyen en la
bitdcora de casos y son discutidos
por gerentes hasta determinar la
solucién, puede ser de semanas o

meses de espera.

Preparar expedientes de clientes que se trasladaran

a cobro juridico.

Son clientes mora > 5 (més de 150

dias).

Depuracion de carteras (elaborar listados de clientes
de moras > 5 con saldos menores a Q.200.00,
Q.300.00, Q.400.00 Q.500.00)

autorizacion de gerencia.

hasta previo

La ultima semana del mes.

Atencion de clientes que se presentan a oficina a

exponer un problema relacionado a atraso en pagos.

En promedio un ejecutivo atiende 3
clientes diarios, en tiempo no menor

de 15 minutos.

Asistir a reuniones a empresas que lo requiere.
Estas se realizan en conjunto con otros ejecutivos y

gerentes de otras areas

Son eventuales, pero cada una

puede durar de 2 a 4 horas, diarias.

Control de mensajeros, de la distribucion de facturas,

de los servicios corporativos.

Durante el mes, segun los ciclos de

facturacion de cada servicio.

Solicitud y seguimiento de reemision de facturas, de

acuerdo a las necesidades de clientes corporativos.

El proceso es no menor de 2 dias.

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.
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3.3 OBJETIVOS DEL PROGRAMA PROPUESTO

En la propuesta del programa de motivacion, para el departamento de cobros de
una empresa dedicada a la prestacion de servicios de telecomunicaciones, se ha

establecido el objetivo general y objetivos especificos.

3.3.1 Objetivo general

Incrementar el cumplimiento de metas y objetivos del departamento de cobros,
generado de la implementacién de la motivacion periddica y constante, por medio del
desarrollo del programa propuesto, evaluando y controlando la correcta aplicacion
del mismo, asi como promover la participacion en la toma de decisiones de acuerdo

al puesto.

3.3.2 Objetivos especificos

P Lograr la participacion efectiva y eficaz de los empleados en los diferentes
roles del departamento de cobros.

» Promover que los empleados de la unidad de andlisis se sientan valorados e
importantes por su trabajo, conocimientos y experiencia.

b Establecer canales de comunicacion claros y eficientes para ambas partes.

P Proponer el plan de desarrollo dentro de la empresa y crear cultura de
capacitacion constante.

P Implementar el liderazgo situacional, que vaya de acuerdo a las circunstancias

y/o necesidades existentes.

3.4 GESTION INICIAL PROPUESTA

El programa de motivacion se presento a la gerencia del departamento de cobros,
y se obtuvo la autorizacion previa a su aplicacion dentro de la unidad antes
mencionada, y de esta forma se dio inicio. Al autorizar el desarrollo de la propuesta,
se ha nombrado a un monitor, el cual es el encargado de facilitar y presentar al
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gerente y al jefe de la unidad, los avances y logros alcanzados, derivado de la
aplicacion del mismo, para que evallen y cuantifiquen los hallazgos encontrados con
la ejecucion de dicha herramienta. EI monitor nombrado, es un empleado del
departamento de Recursos Humanos. Posteriormente se reunié a todo el personal
involucrado y se les inform6 los beneficios que ambas partes obtendran del mismo

con el propésito de crear mayor colaboracion de todos los que participan.

3.5 METODOLOGIA PROPUESTA

La gerencia del departamento de cobros nombré a un encargado de monitorear la
ejecucion y desarrollo del programa, asi como de informar sobre los avances y
hallazgos que se encuentren en su aplicacion. Esta persona es el monitor, ademas
evalla constante y periédicamente el desenvolvimiento de cada fase de los distintos
sub programas. Inicialmente se realiz6 una reunion, en la que participaron
conjuntamente el gerente, el jefe, supervisor y los ejecutivos de la unidad, para
entregar a cada uno de ellos copia, y dar a conocer a todo el grupo, la importancia y
el papel que cada uno ocupa dentro del mismo, de acuerdo a la programacion y
calendarizacién. Se realizaron reuniones trimestrales con el monitor, el gerente y jefe
del area con el objeto de evaluar los logros alcanzados de la implementacion de esta

herramienta.

En estas reuniones el jefe del area, debe presentar un informe escrito y comparativo,
gue muestre los avances e incremento en los resultados, respecto a las metas y
objetivos trazados por la gerencia. El monitor también informa a la gerencia sobre

los logros obtenidos periédicamente.
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3.6 ALCANCE

La propuesta del programa de motivacion, surge derivado de diversos problemas
encontrados en la unidad de analisis, durante la investigacion como: la poca
participacion, falta de reconocimiento, mala comunicacién, no se capacita, no hay un
plan de carrera, y el liderazgo utilizado, es opuesto a la motivaciéon. Lo que ha
generado la necesidad de buscar cdmo motivar constantemente a los empleados. Y
tomando en cuenta que se estd haciendo uso de uno de los elementos de la
direccion, ademas considerando que la motivacién se hace necesaria a nivel de
individuos, se confirma que cada empresa u organizacion que trabaje con personas,
puede hacer uso de este elemento, por medio de los sub programas de patrticipacion,
reconocimiento, comunicacion, capacitacion, desarrollo y liderazgo. EIl cual ademas
proporciona como aliciente a la gerencia un incremento en el cumplimiento de metas
y objetivos. Se dio inicio al programa propuesto especificamente en el area de
cobros, y de los resultados obtenidos del mismo, puede extenderse a las demas

unidades, que manifiesten problemas de motivacion.

3.7 RECURSOS

3.7.1 Humanos

Para el desarrollo efectivo y eficaz del programa de motivacién, que incluye los sub
programas de participacion, reconocimiento, comunicacién, capacitacion, desarrollo y
liderazgo, sera necesaria la completa disposicion y apoyo del personal de la unidad
de analisis, que consta de:

01 Gerente de cobros

01 Jefe de area

01 Supervisor

01 Monitor del programa

v v v v v

05 Ejecutivos de cobros
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3.7.2 Institucionales
La implementacion de algunas acciones del programa de motivacion, necesitaran del

apoyo de algunas instituciones:

-

Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP)

-

Instituto Tecnologico de Telecomunicaciones de Guatemala

P Empresas privadas

3.7.3 Mobiliario y equipo

El programa, se desarrolla dentro de las instalaciones de la empresa,
especificamente en el espacio que ocupan los miembros del departamento de
cobros, las reuniones con todo el personal, se realizan en la sala de reuniones, a la
gue se tendra acceso, previo solicitud de la hora y dia en agenda. En el caso de las
capacitaciones requeridas seran impartidas en el Instituto Tecnolégico de
Telecomunicaciones de Guatemala, en donde se cuenta con el mobiliario y equipo
necesario, (a excepcion de la capacitacion que no pueda ser impartida dentro de la
empresa). En las sesiones trimestrales se evalla el avance obtenido, se realizan en
la sala de reuniones con capacidad para doce personas, la cual cuenta con mesa

ejecutiva, doce sillas ejecutivas, una computadora, una cafionera y un pizarron.

3.7.4 Papeleriay utiles
El costo de papeleria y utiles que se utilizan para desarrollar el programa, se

encuentran detallados en los costos de cada sub programa.

3.8 DESCRIPCION DEL CONTENIDO DE LA PROPUESTA

El contenido se encuentra basado en seis fases para implantar el programa de
motivacion: introduccién, objetivos, plan de accion, evaluacion, responsable y
supervision, como sugerencia para lograr la finalidad de cada fase, se presentan

programas, andlisis, planes de accion, estrategias motivacionales e indices para
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medir los resultados, obtenidos de la pagina de cobros, que lo emite como un reporte
del sistema. A continuacion se presenta la secuencia que se debe llevar a cabo para

la implantacién del programa motivacional.

3.9 PROGRAMACION Y CALENDARIZACION PROPUESTA

El programa de motivacion da inicio realizando las tres primeras actividades en enero
2010 y en el mes de febrero, se ponen en practica los sub programas respectivos,
realizando la primera reunién en el cuarto mes y posteriormente trimestralmente,
para retroalimentar y evaluar el desarrollo. Este da inicio con el de participacion, por
el aporte propositivo de ideas y experiencias, importantes para la toma de decisiones,
gue proveen herramientas que mejoren las condiciones de motivacion en los
empleados del departamento de cobros, que generen cambios en las metas y

objetivos fijados por la gerencia.

Por lo que se programaron actividades para el desarrollo de la propuesta, que
permitieron la ejecucion ordenada de acuerdo a periodos de tiempo establecidos
para cada una, asignando responsables que son: el monitor y el jefe de cobros. En
la primera reunion se discutieron los avances y hallazgos referentes a la puesta en
practica del sub programa de participacion, determinando que los trabajadores han
aportado ideas que sugirieron cambios, que agilizaron procedimientos de cobro
administrativo, debido a que por disposiciones de la unidad de andlisis fue el Gnico
gue se implement6 a cabalidad, en la reunion se enfatizé la necesidad de poner en
practica los demas, para obtener los resultados deseados. Por lo que iniciaron

realmente a partir del mes de abril.
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Cuadro 8
Programacion y calendarizacion propuesta para el departamento de cobros

Actividad

Responsable

ENE'10 FEB'10

MAR'1°

ABR’10

MAY'10

JUN'10

JUL'10

AGO'10

SEP'10

OCT'10

NOV'10

DIC'10

ENE'11

Dar a conocer la propuesta al gerente y jefe de cobros

Investigador

Reunién con todos los miembros de la unidad de analisis
para dar a conocer a todo el grupo el Programa de
Motivacion

Monitor

Reunién para resolver dudas o aspectos especificos del
programa

Monitor Gerente
Jefe de Cobros

Sub programa de participacion del empleado
Pag. del 97 al 103

Monitor Gerente
Jefe de Cobros

Sub programa de reconocimiento para el empleado Monitor Gerente
Pag. del 103 al 110 Jefe de Cobros
Sub programa de comunicacion Monitor Gerente
Pag. del 111 al 116 Jefe de Cobros
Sub programa de liderazgo Monitor Gerente
Pag. del 121 al 123 Jefe de Cobros
Sub programa de capacitacion y desarrollo Monitor Gerente
Péag. del 116 al 121 Jefe de Cobros
Primera reunién gerencial para verificar el desarrollo del|Monitor Gerente

programa de participacion

Jefe de Cobros

Segunda reunién gerencial para verificar el desarrollo de
los programas

Monitor Gerente
Jefe de Cobros

Tercera reunion gerencial para verificar el desarrollo de los
programas

Monitor Gerente
Jefe de Cobros

Cuarta reunion gerencial para evaluar resultados del
Programa Motivacional

Monitor Gerente
Jefe de Cobros

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.
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3.10 PROGRAMA DE MOTIVACION

El programa de motivacion, es una propuesta de solucion que se dirige a dar una
serie de opciones y acciones, que permitan incentivar la motivacion en los
empleados del departamento de cobros de la empresa dedicada a la prestacion de
servicios de telecomunicaciones, ya que ha permitido la participacion e

involucramiento con los miembros de la unidad.

Para el desarrollo e implementacién del mismo, es necesario que ademas de sugerir
acciones de solucion a la problematica antes descrita y analizada, también se tomen

en cuenta los siguientes aspectos.

a. Es necesario que la Direccion y la Gerencia de Cobros, estén conscientes,
que la necesidad de motivacion, fluye en ambas vias. Siendo una carencia
para la unidad de analisis, mejorar los resultados a obtener en el cumplimiento
de metas y objetivos. Asi como la insuficiencia de contar con las condiciones
adecuadas para laborar y asi satisfacerlas a nivel personal y familiar, por tanto
todos los individuos las poseen, de acuerdo a la jerarquia.

b. Que la Direccion y la Gerencia de Cobros, tengan claros los objetivos del
programa de motivacion, el cual comprende los sub programas de:
participaciéon del empleado, reconocimiento, comunicacion, capacitacion,

desarrollo y liderazgo.

c. Dar a conocer al gerente, jefe y ejecutivos de cobros, cuales son los
beneficios que traerd a la unidad y a los miembros de ella, la implementacion
y desarrollo del programa y sub programas, asi también el papel que cada
uno de ellos desempefia con el avance de esta herramienta, quiénes seran
los responsables de su cumplimiento y el costo que representara para la
empresa, que para este caso particular, representa un costo-beneficio, ya que
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parte del éxito que éste ofrece es, el incremento en el cumplimiento de metas
y objetivos del departamento de cobros, asi como evitar que se contraten

empresas de cobro externo para mejorar los resultados.

Para el establecimiento de los costos de las actividades a desarrollar dentro del
programa de motivacion, se estiman de forma separada. Cuando las actividades
involucran a los 5 ejecutivos de cobro, se estima el valor de la hora hombre es de
Q.83.33 (Q.20,000.00 / 240 horas al mes) y tomando en cuenta al gerente y jefe la
hora hombre es de Q.197.92 (Q.47,500 / 240 horas al mes). Globalmente la unidad
de analisis tiene un costo de hora hombre de: Q.281.25 (Q.67,500 / 240).

3.10.1 Sub programa de participacion del empleado

a. Introduccion

Para promover la participacion en la toma de decisiones, de acuerdo a su nivel
jerarquico, en necesario dar responsabilidades a los empleados, proveyéndoles de
todas la herramientas necesarias descritas en el plan de accion, para poder tomar
acciones que sean funcionales para la unidad y que siempre estén enfocadas al
logro de objetivos y metas trazadas por la gerencia, tanto al grupo, como

individualmente (por cartera).

b. Objetivos
e Definir criterios de decision para la toma responsable de decisiones proveer
de herramientas para que se involucren en la resolucién de problemas, en la

administracion de las carteras.

e La administracion eficiente y eficaz, de la cartera de cuentas por cobrar, que

permitan mejorar los resultados obtenidos, durante los ultimos dos afios.
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e Dar a conocer las politicas y procedimientos de cobros, asi como la

supervision constante de que se estén aplicando correcta y oportunamente.

c. Plan de accion para el sub programa de participacion del empleado

En el cuadro 9, se han creado actividades enfocadas estratégicamente, que buscan
crear identidad en el puesto de trabajo mediante la imparticion de talleres sobre los
servicios de la corporacion, finanzas y charla motivacional, sobre la importancia que
tiene la labor que realizan y el impacto que cada uno posee, respecto a los objetivos
de la unidad. Ademas mediante el involucramiento a los empleados, en distintas
actividades, se promueve su participacion, para que desarrollen mayor interés en
todas las actividades relacionadas a su trabajo. Todo lo anterior, es enfocado a la
propuesta de la toma de decisiones de los miembros de la unidad, en las
circunstancias que afecten de manera directa sus metas y logros individuales, que

repercuten en el resultado global del area.
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Cuadro 9

Plan de accion para el sub programa de participacion del empleado Hoja 1/3
Objetivo: lograr la participacion efectiva y eficaz de los empleados en los diferentes roles del departamento de cobros.
Estrategia: identidad en el puesto de trabajo
Tarea Tiempo | Responsable Meta Evaluacion Supervision Método Costo
Taller sobre los servicios|4 horas|Instituto de|Que los|Cuestionario sobre|Preguntas orales|Contacto
gue se cobran en la unidad|(sabado por|capacitacion |empleados  sellos servicios dirigidas persona a
de analisis y la identificacion|la mafiana) |de la|sientan parte de aleatoriamente a|persona
gue los empleados deben corporacion |cada servicio los participantes
tener con los productos gue cobran
Q 1,125.00
Jefe cobros y|Crear Medir el % de|Solicitudes de|Pagina de
Monitor responsabilidad |recuperacion resolucion de|cobros
Taller de finanzas, para|l hora diaria directa en ellsemanal vrs. metalcasos de su
detallar los montos|(durante logro de metas |[trazada, en reporte|cartera de cobros
especificos, que contienenjuna de sistema
las metas del departamento |semana) Q 1,406.25
Charla motivacional|4 horas|Jefe de RRHH|Que los|Involucramiento en|Clientes Reporte
involucrando a las 7|(sabado por empleados  se|casos que|recuperados que|mensual
personas que integran lajla mafiana) identifiquen con|requieran tomar|superen la mora|detallado
unidad. Enfatizando en la su puesto delacciones, resultos|de 90 dias de las
importancia que cada trabajo y|por seguir las cuentas
individuo que labora en éste promover su|politicas e
representa y puede marcar participacién instrucciones
el éxito o el fracaso de la
unidad 'y mostrar la
importancia que cada
persona tiene como ser
humano en cualquier ambito
en que se desenvuelva
Q 1,125.00
Van: Q 3,656.25

102




Cuadro 9

Plan de accion para el sub programa de participacion del empleado Hoja 2/3
Objetivo: lograr la participacion efectiva y eficaz de los empleados en los diferentes roles del departamento de cobros.
Estratégia: involucramiento del empleado
Tarea Tiempo | Responsable | Meta Evaluacién Supervisién Método Costo
Vienen: Q 3,656.25
Involucrar a los empleados en las|1 hora a la|Gerente de|Participacion de|Minuta de casos Seguimiento de|Reporte
reuniones sostenidas con|semana, otras areas y|los empleados, casos tratados en|comparativo
clientes internos, que se realizan|durante todoljefe de cobros |rotando a uno reunion semanal
semanalmente para resolver|el afio cada semana
conjuntamente con otras &reas
diversos problemas que afecten
la productividad del
departamento
Q 13,500.00
1 hora a la|Gerente de|Lograr mayor|Minuta de casos Seguimiento de|Reporte
semana, otras 4&reas y|control y casos tratados en|comparativo
Promover que los empleados durante todo|jefe de cobros |conocimiento de reunién semanal
puedan involucrarse en aspectos|€! a0 su cartera de
referentes a su departamento cobros
como: avances tecnoldgicos,
nuevos servicios, tarifas de los
servicios, reportes de
recuperacion de cartera y
seguimientos de casos en
bithdcoras, cambios de personal
interno con que tiene relacion Q 13,500.00
Que los ejecutivos de cobros,|/1 hora allGerente  de|Lograr mayor|Minuta de casos |Seguimiento de|Reporte
participen en cada reunién|mes, durantelotras areas y|control Y casos tratados|comparativo
concertada con los clientes|todo €l afio  liefe de cobros [conocimiento en reunion semanal
asignados en su cartera de su cartera de
cobros Q 3,375.00
Van: Q 34,031.25
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Cuadro 9

Plan de accion para el sub programa de participacion del empleado Hoja 3/3
Objetivo: lograr la participacion efectiva y eficaz de los empleados en los diferentes roles del departamento de cobros.
Estrategia: toma de decision
Tarea | Tiempo | Responsable| Meta | Evaluacion | Supervision | Método Costo
vienen: Q 34,031.25
Definir y discutir los criterios de|1 hora al|Gerente y|Promover la|Atencion directaJRealizar informes|Evaluacién
decision de los que pueden|mes Jefe participacion |a todos los casos|con ayuda del{del desempe-
hacer uso, en que situaciones de los emplea-|que  presenten|monitor a la|fio y
especificas 'y con que dos delegar|complicacion gerencia reuniones de
frecuencia. Trasladando al responsabili- [dentro de la retroalimenta-
jefe, Gnicamente los casos que dades cartera que cada cion
se salgan de su control o nivel distribuir laJuno tenga
jerarquico carga laboral |asignada

Q 3,375.00

Total:

Q 37,406.25

Fuente: elaboracion propia. Afo

2010.
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d. Evaluacion

La evaluacion se realiza mensual y trimestralmente, mediante la informacion
proporcionada a la gerencia, al jefe y al monitor, para poder medir los resultados y
avances obtenidos, mediante el reporte de resultados a final de mes, ademas un
comparativo de tres meses, para observar el avance derivado de la implementacién
del sub programa de participacion del empleado, como parte de un programa de
motivacion, que debe ser retroalimentado constantemente para garantizar el éxito del
mismo contra los objetivos y metas trazadas, que permitan el incremento en el

cumplimiento de metas y objetivos.

En la primera reunion para verificar el desarrollo del programa de participacion, se
determiné que los empleados cambiaron de actitud respecto del sub programa, ya
gue en la practica los demas sub programas dieron inicio totalmente en el mes de
abril, posterior a dicha sesion. En ésta se establecié que los resultados obtenidos al
momento se situaban asi: estatal financiero 80%, transporte 75%, industrial-
agroindustrial 85%, comercial 85% e inmobiliario 65%, éstos se mantuvieron
invariables en los primeros cuatro meses. Para el mes de julio de identifico luego de
revisar los reportes, un avance del 2% en la cartera de comercial y 1% en cartera de
inmobiliaria. En la tercera junta realizada en el mes de octubre, se verificd que se dio
un aumento del 2% en los sectores a excepcion de inmobiliario y estatal- financiero
gue Unicamente registraron avance del 1%. Por lo que se identificO que el
involucramiento y participacion de los miembros del departamento de cobros, si
causo un efecto positivo en la motivacion y se reflejo en los logros obtenidos durante

el afo.

Estandares del objetivo

- Crear identidad con el puesto de trabajo, por medio de talleres, charlas y
demas actividades, que han permitido que los empleados conozcan la utilidad
y caracteristicas especiales sobre su funcionalidad de los servicios que

cobran. De igual manera con la informacion sobre finanzas, conocen la
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representatividad que poseen las labores que desempefian y la importancia
gue tienen como entes ejecutantes de dicha funcion.

- Ademés se han realizado actividades encaminadas a involucrarlos en los
problemas directos de los clientes, que tienen bajo su responsabilidad de
cobro, participar en reuniones sostenidas entre miembros de otras areas, con
la finalidad de dar solucion a casos especificos de las carteras. Que ha
desarrollado la participacion por parte de éstos a nivel interno y externo,
puesto que ahora participan en todas las reuniones que impliquen acciones
de cobros, de las cuentas asignadas a sus carteras. Esto ha permitido mejor
control y seguimiento de los casos.

- La oportunidad que poseen de exponer sus ideas y conocimientos a sus
superiores, como resultado del involucramiento e identificacion que ahora
poseen, ha permitido que se agilicen los tiempos de solucidn a los problemas
gue surgen, como un aspecto positivo provocado de la toma de decisiones a
siguiendo jerarquias, en los casos asi que lo ameriten, deben seguir la linea

de autoridad siguiente.

e. Responsable

Gerente, jefe y monitor.

f. Supervision

Gerencia de cobros.

3.10.2 Sub programa de reconocimiento para el empleado

a. Introduccion

Para implementar la motivacion dentro del departamento de cobros y como parte

de la propuesta que se realiza, es necesario reconocer a los empleados por el

esfuerzo realizado, en las diversas tareas que desarrollan diariamente, como parte
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de las labores. Que si bien es cierto, reciben un salario a cambio, con el cual pueden
satisfacer algunas necesidades y también las familiares. No se puede dejar de lado
la importancia que poseen los individuos, de forma personal, y como las palabras de
aceptacion o de afirmacion, pueden tener un gran impacto en el desempefio de las

personas.

Pues aun cuando el personal de la unidad desarrolla labores responsablemente, el
reconocimiento activa el potencial, que los motiva a dar mas de lo necesario. Por
medio del reconocimiento los trabajadores recobrar la identidad como parte
importante del departamento en el que trabajan, por lo cual con el presente
programa, se han fijado las bases para que los miembros de la unidad, sean
reconocidos al desempefiarse en forma productiva y motivados a seguirlo mejorando
en todos los aspectos, no Unicamente por el salario que perciben, sino por ser

reconocidos por los superiores y comparieros de trabajo.

b. Objetivos

e Desarrollar en los trabajadores una cultura de dar la milla extra, en la busqueda

del reconocimiento por un buen trabajo.

e Incentivar la motivacion en los empleados, el sentido de pertenencia y

aceptacion a la labor, dentro del departamento de cobros.

e Mejorar los resultados obtenidos, en cuanto al logro de metas y objetivos, por

medio de la implementacion del reconocimiento a los trabajadores.

c. Plan de accion para el sub programa de reconocimiento del empleado
Como se observa en el cuadro 10, se proponen actividades para reconocer el aporte
de ideas y el desempefo eficiente, generando opciones dentro de la pagina de

cobro, que les permiten enviar las sugerencias que aporten el aprendizaje de un caso
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pendiente o resuelto exitosamente. Ademas se proponen felicitacion al desempefio
exitoso de los trabajadores, por medio de boletines informativos, que también se

pueden usar para transferir informacion importante.

Respecto al bono por cumplimiento de metas, se espera mejorar los ingresos de los
trabajadores por medio de un incentivo, que ademas les proporcione estatus,
reconociendo la mejor labor y premiando el desempefio. También se han planteado
mecanismos para identificar a los ejecutivos que llegan a su meta, ademas se
presentan premios, reconocimiento, que busca proporcionar a los trabajadores la
satisfaccion a la necesidad de estima, que creen precedentes orientados a generar

opciones de crecimiento y desarrollo dentro de la empresa.
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Cuadro 10

Plan de accion para el sub programa de reconocimiento del empleado

Hoja 1/2

Objetivo: promover que los empleados de la unidad de analisis se sientan valorados e importantes por su trabajo, sus conocimientos y su

experiencia.
Estrategia: reconocer el aporte de ideas y el desempefio de los empleados
Tarea Tiempo [ Responsable Meta Evaluacion Supervision Método Costo
Reconocer a los empleados|2 horas Gerencia Reconocer  la|Revision periodica|Buzon de|Monitoreo
que propongan mas proactiviadad [y evaluacion de|sugerencias por|de pagina
soluciones o ideas en la del mejor|las  propuestas|cada cobrador  |de cobros
pagina de cobros en buzon trabajador sugeridas, para
de sugerencias. poner en préactica
las mejores
Q 395.83
Realizar Boletines informa-[1 hora al|Jefe Felicitar Dar seguimiento a[Revisar  correo|Monitoreo
tivos; enviados por mediolmes Gerente individual y|casos que|electronico de pégina
correo electrénico a todos grupalmente, |diariamente  se de cobros
los miembros de la unidad por realizar unjatienden y
buen trabajo verificar sus
logros Q 2,375.00
Colocar aro a los{1 hora al|lJefe Reconoci- Actualizacion Bitacora de|Monitoreo
empleados, tengan  sulmes Gerente miento por|semanal de[casos de pagina
bitacora en mora, menor a hitacora de|resultados de cobros
30 dias casos con{obtenidos en
problemas con|bitacora de
mora 0-1 problemas Q 2,375.00
Van: Q 5,145.83
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Cuadro 10
Plan de accion para el sub programa de reconocimiento del empleado

Hoja 2/2

Objetivo: promover que los empleados de la unidad de andlisis se sientan valorados e importantes por su trabajo, sus conocimientos y su experiencia.

Estrategia: reconocer el desempefio eficiente y promover la excelencia

Tarea | Tiempo [Responsable] Meta [ Evaluacion [ Supervision | Método Costo
Vienen:[ Q 5,145.83
Colocarles un aro a los que|l hora al|Jefe y|Reconocimien- |Revision de reporte|Revision de|Reportes de
logren, mantener sus|mes Gerencia to por carteralde recuperacion dejcartera < 3 (90|carteras de
carteras en mora < 3 (90 de cobros sana |cartera mensual dias de atraso) cobros
dias) Q 2,375.00
Colocar un aro a los|1 hora allJefe y|Reconocimien- |Generar el reporte de|Verificar la meta]Reporte  de
trabajadores que cumplan|mes Gerencia to por gestion|gestion telefénica,|diaria llamadas
con la meta diaria, de 40 de llamadas diaria diarias
llamadas efectivas, durante
todo el mes Q 2,375.00
Colocar la fotografia delll foto al|Jefe y|[Nombrar a un|Cuantificar los aros|Al empleado que|Reporte  de
empleado reconocido en un{mes Gerencia empleado del|lobtenidos tenga mas aros aros por
mural y felicitarlo mes mensualmente  por empleado
publicamente cada empleado Q 240.00
Estrategia: reconocer la mejor labor y premiar los logros
Dar bono por cumplimientoll hora allJefe y|Mejorar sus|Resultados obtenidos|Los resultados vrs.|Reporte
de metas y objetivos segun|mes Gerencia ingresos y|sobre captacion de|meta mensual de
tabla adjunta en cuadro estatus ingresos en cuentas recuperacion
No.11 pag.109 por cobrar de cuentas
por cobrar Q 2,250.00
Proponer ante RRHH alll hora al|lJefe y|Oportunidad  de[Medicion de|Los resultados vrs.
mejor empleado, para unjafio Gerencia ascender Olresultados meta
ascenso ylo traslado dentro trasladarse en la
de la empresa empresa Q  197.92
Sub total:| Q 7,437.92
Total:| Q 12,583.75

Fuente: elaboracion propia. Afo 2010.
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o Aros dereconocimiento
Los aros del programa de reconocimiento para el empleado, son elementos
subjetivos, pero significativos, que sirven para identificar a los mejores miembros del
equipo, y a la constancia que muestran en mejoras durante el afio. Consisten en un
circulo con el logo de la compafiia, el cual se coloca en los reportes, cuando se
cumplen las metas fijadas individualmente, ademas se premia a quien acumule o

supere las metas dentro del equipo, segun lo indica el cuadro 10.

Las tareas y reconocimientos se han propuesto, en base a las necesidades de los
individuos, combinadas con las labores que realizan y que son monitoreadas
constantemente por el jefe, son objeto de medicién en las metas mensuales, de
forma individual, como grupal. De tal forma que al reconocer el esfuerzo realizado y
la labor exitosa, se incrementa la motivacion en ellos y es evidente, en cuanto al
logro de metas y objetivos, logrando incrementar los resultados del departamento

de cobros.

0 Bono por logro de metas y objetivos
El interés primordial del sub programa de reconocimiento, es incentivar la motivacion
por medio de éste a los empleados de la unidad de andlisis, para que puedan
satisfacer necesidades de pertenencia, de estima, entre otros; y a la vez con el

cambio en la actitud de los trabajadores, se han mejorado los resultados.

Por lo que se ha disefiado un cuadro de incentivo. Considerando que parte del
objetivo del programa, es mejorar los resultados a obtener, los premios econémicos,

contribuyen satisfactoriamente al éxito de la propuesta.
Tomando en cuenta que las carteras de cobros, estan cuantificadas en millones de

guetzales, no es posible otorgar un porcentaje sobre la captacion de ingresos, en el

rubro de las cuentas por cobrar. Por lo que se propone, que el incentivo se calcule
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en base al porcentaje de recuperacién sobre las cuentas por cobrar obtenido

mensualmente.

Cuadro 11
Bono por cumplimiento de metas
propuesto para el departamento de cobros

% Recuperado del | Bono por cumplimiento de
100% metas
de 81% a 85% Q. 300.00
de 86% a 90% Q. 450.00
de 91% a 95% Q. 700.00
de 96% a 100% Q. 1,000.00

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

La tabla de bono por cumplimiento de metas y objetivos, ha representado un
incentivo para los ejecutivos del departamento de cobros, por lo que ain cuando
cuentan con un salario base igual o mayor a Q. 4,000.00, incorpora un aliciente para

gue aporten mas esfuerzo y entusiasmo en la ejecucion de las tareas.

d. Evaluacion

La evaluacion del sub programa de reconocimiento, se realiza de manera,
semanal, mensual y trimestralmente, esto dependiendo de la actividad que se
realice, de acuerdo al plan de accién propuesto. Es necesario retroalimentarlo
constantemente, debido a la importancia que posee, por la relacion directa con la
motivacion de los individuos, que forman parte del equipo, del departamento de
cobros. Por lo que el monitor debe realizar un informe trimestral, detallando los
avances Yy limitantes, encontrados de la implementacion del mismo, asi como el
impacto que ha generado en la recuperacion de las cuentas por cobrar, de las cuales
son responsables todos los miembros del grupo. Los incrementos en la
recuperacion de carteras, se han detallado en la evaluacion del sub programa de

participacion, y en los primeros tres meses se incremento la recuperacion de cuentas
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por cobrar en un 2%, afectando dos sectores y en el segundo trimestre todos
mostraron avance entre el rango de 1% a 5%. EI bono por cumplimiento de metas,
se implementd con la disposicidn que sera otorgado por trimestre, midiéndolos en el

reporte del sistema.

Estandares del objetivo

- Para promover que los empleados se sientan reconocidos e importantes en
su trabajo, se reconoce el aporte de nuevas ideas, disefiando en la pagina de
cobros una opcion para dar comentarios, para que luego sean revisados e
implementados por el jefe y gerente. También se implementa el boletin
informativo para felicitar a los trabajadores cuando realizan sus tareas con
excelencia, de esta forma se promueve que sean constantes en los logros
alcanzados.

- Ademés se desea promover el reconocimiento al desempefio eficiente de los
miembros del equipo, de esta forma se ha logrado recompensarlos y premiar
el mejor esfuerzo por medio de la acumulacion de aros, al bono por

cumplimiento de metas, hasta llegar a la promocion.

e. Responsable

Monitor y gerencia de cobros.

f. Supervision

Gerencia de cobros.
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3.10.3 Sub programa de comunicacion

a. Introduccion

El departamento de cobros es una parte importante de una empresa dedicada a la
prestacion de servicios de telecomunicaciones, por lo que es necesario mejorar la
comunicacion en todos los niveles jerarquicos. Esta debe ser clara y eficiente,
garantizando asi la correcta transferencia y comprensién de la informacion. Para que
pueda favorecer la motivacion de los miembros de la unidad de andlisis, en el plan de
accion, se detalla las diversas actividades enfocadas a crear los canales adecuados
de la comunicacion, lo cual se refleja en la eficacia de las labores realizadas por el

equipo.

Debido a que la actividad econémica a la que se dedica la empresa de
telecomunicaciones, y el entorno en que se desenvuelven los empleados del
departamento de cobros, considerando que los miembros del equipo poseen entre
7 y 11 afos de laborar, el presente sub programa no se centra en la capacitacion
sobre la comunicacion, sino mas bien, en establecer las acciones necesarias que

conduzcan a la efectividad y a la fluidez de la misma.

b. Objetivos

e Crear las bases necesarias en la unidad de andlisis, para establecer un clima

de comunicacion fluida y reciproca.

e Promover la comunicacion en dos vias, y delegarla con la responsabilidad que

lleva compartida.

e Establecer los canales de comunicacion adecuados, para garantizar la
correcta transferencia y comprension de las instrucciones que se giran dentro

del departamento de cobros.
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c. Plan de accion para el sub programa de comunicacion

En este se propone capacitar a los miembros del equipo, pero principalmente se
deben establecer canales de comunicacion adecuados, como: grabar todas
gestiones dentro de la pagina de cobros, seguimiento a bithdcora de casos, entre
otras. Ademas se busca establecer comunicacion fluida entre jefes y subalternos, es

decir en forma ascendente, descendente y horizontal.
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Cuadro 12

Plan de accion para el sub programa de comunicacion Hoja 1/2
Objetivo: establecer canales de comunicacion claros y eficientes para ambas partes.
Estrategia: capacitacion
Tarea Tiempo | Responsable Meta Evaluacion Supervision Método Costo
Solicitar ~al instituto  de|l hora Monitor Fijar la fecha y|Verificar la|Seguimiento Contacto
capacitacion de la corporacion, hora en que se|lagenda de|sobre los|telefénico
capacite para retroalimentar de llevara a caboltrabajo dellavances porly via e-
comunicacion, a los miembros la capacitacion |instituto parte de|mail con el
de la unidad gerencia de|lInstituto
cobros Q 281.25
Impartir la capacitacion de|l horalInstituto de[Conocimiento  [Realizar  prueba|Desempefio Contacto
comunicacion, a gerente, jefe,|diaria capacitacion  |actualizado  y|escrita, con|diario de labores [directo con
supervisor y ejecutivos de|durante  1|de la rg?roalimenta- preguptag ,sobre la Direptor del
cobros semana corporacion cibn sobre ellcapacitacion Instituto
tema Q 1,406.25
Estrategia: establecer los canales de comunicacion adecuados
Realizar una reunion inicial con{3 horas Monitor y jefe |Dar a conocer|Los tiempos y|Se realizard una|Moniteo
todos los miembros del equipo los nuevos me-|resultados de las|minuta con los|del segui-
de cobros, para definir los dios a utilizar|tareas puntos  especi-|miento de
nuevos medios de para trasladar ficos tratados, en|instruccio-
comunicacion que se las instruccio- reuniones nes
manejaran para trasladar la nes
informacion Q 843.75
Involucramiento de gerencia y|1 hora al{Gerenciay jefe |Crear confianzalCumplir en elfPor medio de las|Revisar
jefe, en dar comunicacion|mes entre jefes yltrabajo y atencién|tareas ejecutadas|reportes
importante a empleados subalternos alainformacién  |con exactitud gestion de
llamadas Q 2,375.00
Van:| Q 4,906.25
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Cuadro 12

Plan de accion para el sub programa de comunicacion Hoja 2/2
Objetivo: establecer canales de comunicacion claros y eficientes para ambas partes.
Estrategia: establecer canales de comunicacién adecuados
Tarea Tiempo |Responsable Meta Evaluacion Supervision Método Costo
Vienen:| Q 4,906.25
Cuando la informaciéon sea de|4 horas al|Gerencia y|Obtener Revisiéon de[{Comparar  el|Utilizar
tipo formal y fundamental para ellmes jefe resultados informes ylinstructivo medios
desarrollo de labores, debera uniformes en elltareas, generado, escritos: me-
enviarse la informacion por manejo delindividuales y de|contra los|morandum,
escrito informacion grupo reportes de|correo
trabajo electrénico y
grabar
gestiones en
pagina Q 13,500.00
Comunicacién personalizadal4 horas al|Jefe y|Obtener Observar ellIntegracion en|Retroalimen-
debe utilizarse en los casos que|mes ejecutivos informacién en|clima delel trabajo delltacion cons-
se requiera ampliar o especificar forma mas clara|confianza, equipo tante de ca-
mas puntualmente y especifica existente en el sos relevan-
equipo tes en el
cobro Q 13,500.00
Estrategia: comunicacion fluida entre jefes y subalternos
Fluidez de la comunicacién en|4 horas al|Gerente, Implementar laJ]Comunicacion [Relacién Revisién
forma ascendente, descendente|mes jefe ylcomunicacién |fluida y efectiva |ejecutivos ylconstante de
y horizontal. ejecutivos en dos vias jefe informes  de
cumplimien-
to de metas y
objetivos
Q 13,500.00
Sub total:| Q 40,500.00
Total:| Q 45,406.25

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.
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d. Evaluacion

La evaluacion del sub programa de comunicacion se realiza dando seguimiento a
los controles sugeridos en el plan de accion, de forma semanal, mensual, entre otras.
Ademas cada trimestre se efectua la reunion informativa, sostenida entre el monitor,
la gerencia y el jefe, para indicar los avances y logros obtenidos, derivado de la
implementacion del programa y como ha impactado las metas y objetivos trazados,
segun se aclara en los sub programas anteriores. Respecto de la relacion de
clientes con el personal del area, al haber liberado la comunicacién y criterios de
decisién, se han mejorado la calidad en la ejecucion de tareas y se han aminorado
tiempos de realizacion. Ademas se traslada la informacion via electronica, para
respalda la comunicacion verbal, evitando que difiera la interpretacion entre los
involucrados. Los ejecutivos tienen libertad de tomar decisiones que afecten la
administracion y cobro de la cartera que les asignen. Con esto se ha recobrado la
autoridad frente a clientes y se asume la responsabilidad, de acuerdo a lineamientos

y estatutos de la unidad.

Estandares del objetivo

- Deben establecerse canales de comunicacion para los trabajadores de la
unidad en forma horizontal y ascendente. Tomando en cuenta que el
departamento de cobros pertenece a una empresa dedicada a la prestacion
de servicios de telecomunicaciones, se ha realizado la capacitacion de
retroalimentacion, no se ha enfatizado mucho en este aspecto.

- Se ha puesto mayor importancia en el establecimiento de las vias adecuadas
para la fluidez de la comunicacion efectiva y eficaz, permitiendo que las
instrucciones sean transmitidas y recibidas de manera clara y precisa,
garantizando que el trabajo sea optimizado.

- Todos dentro del area estan comunicados, también estan informados y
pueden intercambiar criterios y respaldar las decisiones o gestiones de cobros

gue se realicen, por los medios de comunicacién escritos y electronicos, que
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para este caso son: el correo electrénico, las gestiones grabadas en la pagina

de cobros, reportes memorandum, entre otros.

e. Responsable
Monitor, gerente y jefe de cobros.

f. Supervision

Gerencia de cobros.

3.10.4 Sub programa de capacitacion y desarrollo

a. Introduccion

Con el objetivo de capacitar a los miembros del departamento de cobros, para
ofrecer a la empresa, personal actualizado, se ha solicitado asesoria al Instituto de
Capacitacion de la Corporacion, para desarrollar una serie de cursos de
capacitacion, que estan enfocados en optimizar el rendimiento en cuanto al logro de
metas y objetivos. Ademas en consideracion a la experiencia y tiempo de laborar, se
propone ejecutar un programa de desarrollo que integre habilidades y les provea de
una carrera extensa en oportunidades para poder desempefiarse eficientemente en

esta o cualquier otra unidad de la empresa.

b. Objetivos

e Modificar las habilidades de los empleados y actualizacion de conocimientos,

garantizando un desempefio eficiente.

e Implementar la capacitacién constante en el departamento de cobros, para
proveerles de mano de obra calificada y actualizada de acuerdo a las
necesidades laborales.
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e Establecer bases que promuevan oportunidades de crecimiento dentro y fuera

de la unidad de analisis.

c. Plan de accién para el sub programa de capacitacion y desarrollo

De acuerdo al cuadro 13 se plantea la implementacion de la capacitacion constante
la cual se propone que sea bimestral, también se proponen actividades enfocadas a
un plan de desarrollo de carrera dentro de la compafiia, generando oportunidades de

traslados o0 ascensos, entre otros.
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Cuadro 13

Plan de accion para el sub programa capacitacion y desarrollo Hoja 1/2
Objetivo: proponer un plan de desarrollo de carrera y crear cultura de capacitacion constante.
Estrategia: capacitacion
Tarea Tiempo [ Responsable Meta Evaluacion Supervision Método Costo
Requerir  informacion  al|1 hora Monitor Conocer los|Revision  de[Seleccion  de|Contacto por
instituto de capacitacion de la Cursos que|listado de|cursos a|medio de
corporacion, referente a imparten en ellcursos impartir correo
cursos que se relacionen a la instituto, sugeridos (ver electronico
participacién, reconocimiento, relacionados  alcuadro 14)
liderazgo, comunicacion, los temas de
capacitacion y desarrollo tesis
Q 281.25
Organizar horarios y dias|1 dia Monitor Personal Coordinaciéon  [Solicitud de|Concertar
para realizar capacitaciones organizado paralde los dias y|aprobacion a lajreunion entre
rotativas entre el personal recibir horas fijadas |gerencia de|gerencia de
capacitacion cobros cobros y
Direccion del
Instituto
Q 2,250.00
Capacitacion a gerente, jefe,|5 horas|Instituto de|lmplementar la|Rendimiento  |Evaluaciones de[Reuniones
supervisor y ejecutivos, sobre|cada 2|capacitacion  |capacitacion en las labores|desemperio, en|trimestrales,
temas de: participacion,|meses de lajconstante y desarrollo de|relacion alinformes y
reconocimiento, corporacion habilidades temas programas
comunicacion, capacitacion, sugeridos para
desarrollo y liderazgo desarrollar  la
capacitacion
Q 8,437.50
Van: Q 10,968.75
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Cuadro 13

Plan de accion para el sub programa de capacitacién y desarrollo Hoja 2/2
Objetivo: proponer un plan de desarrollo de carrera y crear cultura de capacitacion constante.
Estrategia: desarrollo
Tarea | Tiempo |Responsable] Meta [ Evaluacion | Supervision | Método Costo
Vienen: Q 10,968.75
Redistribuir las carteras de|2 dias Gerencia Dar mas|Reporte de|Comparacion  |Reportes, Q 4,500.00
cobros, por montos, responsabilidad [resultados, de % de|resultados,
otorgando las que poseen a los ejecutivos|metas vrs.|recuperacion metas y
los montos més altos a los mas eficientes [logros por carteras de|objetivos
empleados mas eficientes cobros, segun
en orden ascendente nueva
distribucion por
montos
Crear un plan que proveall semana |Gerencia y|Dar Reporte de|Cumplimiento  |Reportes,
de oportunidades para jefe reconocimiento a|resultados, de metas con|resultados,
crecer dentro de la unidad los empleados|metas Vrs.|recuperacion metas y
de andlisis, proponiendo destacados porflogros del 90%, |objetivos
ante RRHH a los mejores los logros en superiores a
empleados para optar a relacion a metas tres meses
ascenso o traslado dentro o consecutivos
fuera de la unidad Q 11,250.00
Sub total:| Q 15,750.00
Total:| Q 26,718.75

Fuente: elaboracion propia. Afo 2010.
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Cuadro 14
Listado de cursos de capacitacion recibida

Areas que se deben capacitar Tiempo Valor
Administracion de tiempo 20 horas Q 2,250.00
Liderazgo y motivacion 20 horas Q 2,250.00
Técnicas innovadoras de cobros 20 horas Q 2,250.00
Comunicacion efectiva 20 horas Q 2,250.00
Técnicas de motivacion para un trabajo de
calidad 20 horas Q 2,250.00
Calidad y calidez en el servicio 20 horas Q 2,250.00
Trabajo en base a resultados 20 horas Q 2,250.00

Q 15,750.00

Fuente: elaboracion propia. Afio 2010.

d. Evaluacion

Para evaluar el desarrollo del sub programa, se realizan reuniones cada tres meses,
para medir el cumplimiento de los objetivos que se han propuesto y los avances que
se han logrado, derivado de la implementacion del mismo. Para esto, se ha
requerido al jefe del departamento de cobros, que realice un informe detallado con
los avances y conveniencia de la aplicacién de la programacién, para que sea
comparado con el informe realizado por el monitor. Entre los hallazgos obtenidos, se
determind que la capacitacion se realizé por medio del instituto de capacitacion de la
corporacion, para la puesta en practica, la gerencia no autorizé utilizar empresas
externas para impartir las capacitaciones, ademas las horas fueron distribuidas en

cuatro etapas.

Estandares del objetivo
- Luego de varios afios en que la capacitacion no se ha considerado un
elemento importante, dentro de la unidad de andlisis, se ha propuesto un plan
de desarrollo de carrera, que provee a los miembros del equipo de la
necesidad de buscar la capacitacion individual, ademas de la capacitacion
corporativa, lo que ha generado que para el afio 2011, algunos de ellos hayan

tomado la decisién de estudiar una carrera universitaria. Creando nuevas

123



expectativas de crecimiento y desarrollo, dentro del departamento y la
compafia. Por lo anterior se puede observar que la motivacion ha contribuido
favorablemente en el comportamiento y cambio de actitud en el
comportamiento, pues aun cuando éstos poseen un amplio conocimiento
sobre el trabajo que desempefia, no estaban capacitados para tomar
decisiones en forma proactiva, por temor a no ser respaldados por sus
autoridades ante los clientes, al momento de tomar una decision, razon por la
gue la gerencia y consecuentemente el jefe y supervisor del area, han
permitido la participacion de todos los involucrados en la labor de cobranza
corporativa, mejorando gradualmente conforme a la aplicacion del programa
de motivacion y los sub programas.

- También se ha implementado la capacitacion proporcionada por parte de la
empresa, destacando los temas principales; la participacion del empleado, el
reconocimiento, la comunicacion, capacitacion, desarrollo y el liderazgo.

e. Responsable
Gerente, jefe de cobros y monitor

f. Supervision

Gerencia de cobros.

3.10.5 Sub programa de liderazgo

a. Introduccion

El liderazgo situacional, es el que mas responde a las necesidades del
departamento de cobros, debido a su diversidad de aplicacion, pues este se adapta
a las distintas circunstancias que se presentan diariamente, considerando que las
atribuciones que se realizan en las labores habituales, no son monétonas. Lo que
genera un clima de confianza y acercamiento, entre el jefe y subalternos, dejando

atras la desconfianza y temor a dar opiniones. Por lo que es necesario que los
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miembros del equipo, sean influenciados en forma positiva y participativa,

contribuyendo a la optimizacion en el logro de las metas y objetivos por cumplir.

b. Objetivos
e Desarrollar un entorno positivo y agradable de trabajo, que promueva la
participacion de los miembros del grupo, en la generacion de ideas y toma de

decisiones.

e Establecer un liderazgo de influencia e inspiracion (conseguir seguidores), que
motive a los empleados, a esforzarse mas por mejorar los resultados y que

ademas se adapte a cada situacion.

e Crear en los miembros de la unidad de analisis, admiracién, respeto y
voluntad hacia el gerente, jefe y supervisor, para seguir entusiastamente cada

instruccion girada por ellos.

c. Plan de accion para el sub programa de liderazgo

En el cuadro 14 se establecen estrategias enfocadas a la implementacion del
liderazgo situacional, que se adecue a las circunstancias y necesidades del
departamento de cobros. Este tipo de influencia promueve la participacion y
favorece la motivacion. Facilita el desarrollo y desempefio de los trabajadores, por lo
gue se les capacita, promueve la participacion en la toma de decisiones, fomenta
una cultura de liderazgo entre ellos y enfatiza en la importancia de ser dirigidos
positivamente, asi como poder ser influencia a los compafieros de trabajo, clientes

internos y externos, entre otros.
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Cuadro 15

Plan de accién para el sub programa de liderazgo Hoja 1/2
Objetivo: implementar el liderazgo situacional, que vaya de acuerdo a las circunstancias y/o necesidades existentes.
Estrategia: capacitacion
Tarea Tiempo | Responsable Meta Evaluacion Supervision Método | Costo
Solicitar al Instituto de|1 hora Monitor Fijar fecha yl|Verificar laj Seguimiento Contacto
Capacitacion de la Corporacion, hora en que selagenda de|sobre los|telefonico y
gue realice la capacitacién de llevara a cabo la|trabajo dellavances por|via e-
liderazgo a los miembros de la capacitacién instituto parte de|mail con
unidad gerencia delinstituto
cobros Q 281.25
Impartir la capacitacion sobre|1l hora|lnstituto de|Actitud de|Realizar un|Desempefio Contacto
liderazgo al gerente, jefe y|diaria capacitacion  |liderazgo test, con|diario de labores|directo con
supervisor de cobros durante de la|situacional preguntas director de
una corporacion referentes  al instituto
semana tema Q 1,406.25
Estrategia: implantar el liderazgo situacional
Implementar el liderazgo[l dia al[Gerenciay jefe|lnspirar a los|Cumplimiento |Comparar Informes
situacional, respondiendo a cada|mes, empleados de metas y|resultados reuniones
eventualidad con una actitud que|durante positivamente  |objetivos semanales planes
los impulse a actuar de acuerdo a|todo el afio propuestos seguimien-
la necesidad de las individualmen- to a
circunstancias, considerando que te y en equipo bitacora de
las condiciones de trabajo son casos
variables
Q 19,000.00
Van: | Q 20,687.50
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Cuadro 15
Plan de accion para el sub programa de liderazgo Hoja 2/2

Objetivo: implementar el liderazgo situacional, que vaya de acuerdo a las circunstancias y/o necesidades existentes.

Estrategia: aceptar la participacién de los empleados en la toma de decisiones

Tarea | Tiempo |Responsab|e| Meta | Evaluacion | Supervision Método Costo
Vienen:| Q 20,687.50
Promover la participacion del|2 horas al|Gerente, jefe|Desarrollo de|Resultados del|Informacion Reuniones,
empleado en la toma de|mes y monitor empleados “Programa  de|sobre los|informes,
decisiones, por medio del proactivos, participacién dellavances préacticas,
“programa de participacion del diligentes y con|empleado” (es|obtenidos de la|participa-
empleado”, que va enfocado a su iniciativa parte de lalejecucién delltivas,
desarrollo motivacional propuesta) programa, por|planes
medio de|programas
reuniones y|buzén  de

reportes  entre|sugeren-
monitor, jefe y]|cias

gerencia Q 4,750.00
Estrategia: cultura de liderazgo en miembros del equipo
Desarrollar el lider que todos|4 horas al|Gerente, jefe|Promover el|Medicién delInformacién Reuniones,
tenemos dentro, por medio dellmes y ejecutivos  |trabajo en|propuestas obtenida  sobre|informes,
reconocimiento de la influencia equipo y|realizadas, avances practicas,
gue se puede ejercer a otras promover la|verificando  el|obtenidos de la|participa-
personas, como son: proactividad  e|buzén delejecucion delltivas,
compafieros de trabajo, de iniciativa en los|sugerencias programa planes
jerarquia lineal, ascendente, miembros del programas
descendente, también a clientes, grupo buzén de
entre otros sugeren-

cias Q 9,500.00

Sub total:| Q 14,250.00

Total:| Q 34,937.50

Fuente: elaboracién propia. Afio 2010.
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d. Evaluacion

La evaluacion del sub programa, se realiza en forma trimestral, con el objetivo de
verificar si los objetivos se han cumplido o no, esto por medio de informes generados
por el jefe de cobros, y trasladados a la gerencia de cobros, para que en conjunto
con el monitor se retroalimente y permitan notar si existe ya, un cambio de actitud en
el equipo, y si éste se refleja en la eficiencia de las labores y sugerencias propositivas
emitidas para realizar mejoras en metas y objetivos. Ademas se debe evaluar si los
lideres estan inspirando e influenciando a los trabajadores, y si éstos se estan
desarrollando también como seguidores e inspiradores influenciar positivamente en
otros, entiéndase comparieros de trabajo, clientes internos y externos, lo cual se
puede determinar al observar el incremento sefialado en porcentajes de
recuperacion de carteras de cuentas por cobrar. Que es un resultado de motivar a
los empleados y desarrollar habilidades, culturas, fomentar cambios que planteen

una soluciodn a corto y largo plazo, por medio de la propuesta.

Estandares del objetivo

- Las personas encargadas del departamento, accedieron a poner en practica
el liderazgo situacional aceptando que es el que mas se adecua a las
necesidades de la unidad, debido a que las circunstancias de tareas y las
prioridades en las atribuciones son variantes y determinadas por otros
eventos, como la distribucion y vencimiento de facturas, entre otros, y que
requieren que su jefe los influencie a lograr el desempefio eficiente, de
acuerdo a las condiciones existentes.

- Para el desarrollo del programa de motivacion, el liderazgo del gerente, jefe y
supervisor, debe permitir la participacién de los empleados, debe promover
gue éstos tomen decisiones a su nivel jerarquico, basandose en criterios
dirigidos, y deben ser respaldados en todo momento, ante clientes internos y
externos. Ademas la influencia que se ejerza dentro del equipo debe

adecuarse y adaptarse a las tareas y tiempos que éstas impliquen,
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proporcionandoles ademas todo el apoyo para la ejecucion y desempefio de
las labores.

- Este sub programa permite que los trabajadores desarrollen su propio
liderazgo, esto no significa que no respeten las lineas de autoridad, sino que
promueve gque todos sean influenciados de manera adecuada por los lideres
a cargo, en forma descendente, ascendente y horizontal, pues los ejecutivos
de cobro, ademas de ser influenciados por el gerente y jefe, pueden
influenciar al resto del equipo, a los clientes para que paguen oportunamente,
para que no desistan del servicio, entre otros. Por lo que si éstos son
motivados como resultado de la implementacion, van a recibir y transmitir

influencia positiva a los demas.

e. Responsable

Gerente, jefe y monitor.

f. Supervision

Gerencia.

3.11 RESUMEN DE LA PROPUESTA DEL CASO PRACTICO

La propuesta del programa de motivacion busca resolver la problematica relacionada
con el personal del departamento de cobros, la cual se generé por la falta de dicha
herramienta. Para el desarrollo del mismo, fue necesario desarrollar una

investigacion documental y/o de campo.

Por lo cual, para resolver los problemas encontrados, se ha desarrollado el presente
programa de motivacion, que incluye los sub programas de participacion,
reconocimiento, comunicacion, capacitacion, desarrollo y liderazgo; que proponen
una alternativa para mejorar la motivacion y como consecuencia, contribuyen a

incrementar los resultados obtenidos por la unidad de analisis.
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Para evitar que la problematica tenga efectos negativos en el personal del area
investigada, debera revisarse y controlar periodicamente la utilizacion del programa
de motivacion, para el departamento de cobros. Por lo que posteriormente a las
reuniones de seguimiento y verificacion, debera actualizarse anualmente y

adecuarse a las circunstancias especificas.

Se determiné que la causa de los problemas de motivacion, tiene su origen en la
poca participacion que tenian los empleados en el aporte de ideas y toma de
decisiones, asi como la falta de reconocimiento al desempefio eficiente, no
involucrarse en la resolucion de problemas de su cartera asignada, lo que impedia el
desenvolvimiento de los empelados, creando un ambiente de apatia y resistencia al

cambio.

Por lo que se estableci6 que la colaboracion existente en el personal del
departamento de cobros, estaba limitada y condicionada, por temor a errar, preferian
no involucrarse en las actividades de sus labores que requerian tomar decisiones,

aportando como solucion la implementacién del sub programa de participacion.

Luego de evaluar el apoyo que reciben los trabajadores de la unidad de analisis, para
la toma de decisiones de acuerdo al puesto y a los conocimientos por la experiencia
gue poseen, como el respaldo que necesita del jefe, ante los clientes internos y/o
externos, se determind que no cuentan con éste, ademas no se les reconoce el
esfuerzo realizado, por lo que se ha elaborado el sub programa de reconocimiento

para el empleado.

Se determind que la comunicaciéon sostenida entre el jefe y los subalternos, no es
clara y eficiente, pues la mayoria de los subalternos necesitan seguir lineamientos
especificos orientados a la calidad de los productos. Ademas requieren libertad y
establecimiento de comunicacion directa con los clientes asignados a la cartera
asignada. Por lo que la comunicacion debe fluir en ambas vias, creando reciprocidad
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ascendente, descendente y horizontal. Por lo que se ha desarrollado un programa

de comunicacion, que establece actividades y estrategias enfocadas a mejorarla.

El estilo de liderazgo que se implementaba en el departamento de cobros, segun la
investigacion realizada, es el autoritario, pero éste no favorece la motivacién, por lo
gue en la implementacion de la propuesta, se desarroll6 el sub programa de
liderazgo, que busca incorporar el situacional, ya que se adapta a cualquier situacion,

sin dejar de influenciar, pero de forma positiva.

El programa de motivacion es una propuesta de solucién a la problematica expuesta
anteriormente, con la finalidad de desarrollar un cambio de actitud en los empleados
gue generen un incremento en la obtencion de resultados, con el cumplimiento de
metas y objetivos, superando las expectativas de la gerencia. Por lo que el mismo se
practicod en el afio 2010, reflejando importantes avances en la recuperacion de
carteras, asi como la oportunidad de aportar ideas y ser parte de un cambio positivo

dentro del area financiera.

Cuadro 16
COSTO TOTAL DE LA PROPUESTA
No. Sub programas de Costo

1 |Participacion del empleado Q 37,406.25
2 |Reconocimiento para el empleado Q 12,583.75
3 [Comunicacién Q 45,406.25
4 |Capacitacion y desarrollo Q 26,718.75
5 |Liderazgo Q 34,937.50

Costo total del programa Q 157,052.50

Fuente: elaboracion propia. Afos 2010.

El costo total de la propuesta asciende a Q. 157,052.50, cabe mencionar que el
mismo fue calculado en base a la hora hombre, como se especifica en cada uno de
los sub programas antes descritos. EIl costo total de la propuesta, fue aceptado

favorablemente por la gerencia, debido a que para el desarrollo del caso practico se
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utilizaron los recursos disponibles en el departamento de cobros, ya que cuentan
con un instituto de capacitacion, que provee las instalaciones, equipo y personal
adecuado, y que anteriormente no se estaba utilizando en beneficio de la unidad de
andalisis. Asimismo las capacitaciones se realizaron principalmente dia sabado, por lo
gue no afectd su jornada laboral. Es importante resaltar que la asignacion mensual
de la cartera de cobro corporativo, se estima en decenas de millones de quetzales,
por lo que el costo total del programa de motivacion, es poco significativo,
considerando la forma como esta calculado y que las tareas asignadas en cada sub
programa, son parte del desempefo diario de los empleados, a esto se suma el
hecho, que dichas tareas favorecen el logro de metas y objetivos en forma individual

y grupal.

132



CONCLUSIONES

1. El departamento de cobro cuenta con personal experimentado ya que todos
poseen entre 7 y 12 afios de laborar en la unidad, y durante la investigacion
se establecié que existen varios problemas con el personal, lo cual se debe a
la falta de un programa de motivacion, por lo que se ha comprobado la

primera hipotesis.

2. Los empleados no participan activamente en la aportacion de ideas que
contribuyan a el logro de metas y objetivos, de las gestiones de cobros, no
tienen identidad en el puesto, mostrando indiferencia y apatia, ya que evaden
involucrarse en la toma de decisiones respecto al puesto que desempefian,
evitando responsabilizarse de las acciones y consecuencias que se generen,
lo cual repercute directamente en el logro de metas y objetivos de las carteras

de cobros.

3. Los trabajadores no se sienten estimados dentro de la unidad de andlisis, ya
gue no se les reconoce por el desemperio eficiente, lo cual no los motiva a
seguirlo haciendo. Por lo cual admiten que no estan dispuestos a trabajar
tiempo extra para conseguir el logro de metas y objetivos, debido a que
indican que no se les retribuyen las horas extras de acuerdo a la ley. Lo que
ha generado que no se cumplan las metas propuestas y no se han superado
las expectativas de la Direccion Financiera en forma uniforme en todos los
sectores que conforman la cartera de cobro e indican que no hay motivadores
gue los impulsen a realizar su labor con excelencia, lo cual causa efectos en

su vida personal.

4. Existen problemas de comunicacion a nivel interno, dentro de los miembros
de la unidad, pues no se cuenta con los canales de comunicacioén adecuados,

y la existente no fluye de manera ascendente, descendente y horizontal.
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Pues hay deficiencias en la comunicacién entre comparieros, lo cual afecta
cuando se rotan las carteras de cobros, y la comunicacién con clientes
internos y/o externos se ve influenciada y dependiente de la opinion personal
del jefe, ademas las politicas existentes no son estandares para todos los
clientes, lo que dificulta la toma de decisiones, con las condiciones actuales.
Ademas se pierde tiempo y esfuerzo, por no transmitir correctamente las

instrucciones y lineamientos para la elaboracion de reportes y tareas.

5. La capacitacion en los empleados de la unidad de andlisis, es casi inexistente,
pues Unicamente se capacita al jefe y gerente de la unidad, considerando que
es innecesaria y una pérdida de tiempo que debe invertirse en el trabajo, lo
gue pone en riesgo la calidad de la mano de obra, por no estar actualizados.
A esto se suma la falta de interés por capacitarse personalmente por medio
del estudio de una carrera universitaria. Este factor ha contribuido a que no
sean competentes para optar a otros puestos, por no cumplir con el perfil del
puesto. Ademas no se cuenta con un plan estratégico que provea de
lineamientos a seguir para determinar que empleados pueden aplicar para
ascensos o traslados dentro de la compafiia.

6. Actualmente se implementa el liderazgo autoritario, el cual no contribuye a la
motivacion, ya que interfiere en la participacion de los empleados para el
aporte de ideas propositivas de solucion, no favorece el reconocimiento de un
buen desempefio, no permite mejoras en la comunicacion, por el contrario las
limita y no por temor a ser reprendidos prefieren no involucrarse en aspectos
de decisiéon de los clientes asignados a las carteras de cobros. Creando
dependencia entre los miembros del equipo, lo cual deposita toda la
responsabilidad del éxito o fracaso de la gestion de cobros, en el jefe y el

mismo se hace lento y poco eficiente.
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7. La puesta en practica del programa de motivacion, creo un cambio en la
actitud de los empleados, pues se han aprovechado las carencias
encontradas en la investigacion, para utilizar dichas necesidades como
motivadores, generadores de impulsos que busquen la satisfaccion, de
acuerdo al ciclo motivacional. En el desarrollo de éste, surgieron condiciones
desmotivadoras como: despido de trabajadores por su actitud negativa y por
no alcanzar las metas trazadas por la gerencia. Esto generd que dos carteras
fueran unificadas y por ende, el trabajo aumentd para dos ejecutivos, por lo
gue se confirma la desmotivacion de los miembros del departamento de

cobros.
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1.

4.

RECOMENDACIONES

La implementacién del programa de motivacion, en forma periddica y
retroalimentacion constante, que permita dar seguimiento a las tareas
contenidas en los sub programas de participacion, reconocimiento,
comunicacion, capacitacion, desarrollo y liderazgo.  Asimismo, debe
actualizarse de acuerdo a las necesidades y hallazgos encontrados durante la

puesta en practica.

Implementar el sub programa de participacion del empleado, que permita a
éstos aportar ideas propositivas, que busquen la mejora en el desempefio,
otorgandoles la oportunidad de involucrarse de forma responsable en las
decisiones que afecten su rendimiento. Ademas busca estimular la necesidad

de pertenencia de los empleados de la unidad.

Ejecutar el sub programa de reconocimiento para motivar a los trabajadores,
estimulando la necesidad de estima de éstos, alentdndolos a ser constantes
en alcanzar sus logros y buscar la excelencia en las labores. Por lo que debe
actualizarse anualmente y evaluar periédicamente los avances en beneficio

de su aplicacion.

Se debe desarrollar y actualizar anualmente el sub programa de
comunicacion, el cual provee a la gerencia, las estrategias encaminadas al
establecimiento de canales de comunicacion adecuados y fluidos, que
mejoren los tiempos, calidad de tareas y atribuciones, que se realizan para el
logro de metas y objetivos. La comunicacion debe ser clara, eficiente y eficaz,
por medio de la utilizacion de medios escritos, electronicos y cara a cara. Se
establece como un proceso continuo ya que la comunicacion favorece la
motivacion por medio de la especificacion de metas y tareas definidas, que

mejoran la calidad.
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5. Para optimizar la influencia del jefe y el supervisor, se propone la
implementacion del liderazgo situacional, el cual contribuye positivamente a la
motivacion, pues promueve la participacion de los empleados, adecuandose a
cada circunstancia prevista o no, dentro de la unidad, enfocandose
principalmente en lograr que el equipo, cumpla con las expectativas de la
gerencia y la Direccién Financiera con una actitud positiva que promueva la
proactividad, y que se desarrolle objetivamente en la practica, por medio del

desarrollo continuo del sub programa de liderazgo.

6. Establecer la capacitacion constante en los temas de actualizacion sobre los
nuevos servicios, técnicas de cobro, participacion de los empleados,
reconocimiento al desempefio, comunicacion eficiente y eficaz, desarrollo de
carrera y liderazgo. Ademas de ejecutarse el sub programa de capacitacion y
desarrollo, deben motivarse a los trabajadores, para que busquen calificar su
desempefio, por medio de la capacitacion personal que se obtiene con la
educacion superior, proporcionando oportunidades de crecimiento dentro de
la empresa. Como un premio y reconocimiento a los trabajadores que se
esfuercen por destacar, mediante el cumplimento de las metas y objetivos

propuestos.

7. Derivado de la puesta en practica, la actualizacion anual y retroalimentacion
constante del programa de motivacion, son eminentemente necesarios para el
desarrollo exitoso de los sub programas de: participacion, reconocimiento,
comunicacion, capacitacion, desarrollo y liderazgo. Y a la Gerencia de
Cobros y Direccion Financiera, se recomienda implementarlo gradualmente

en otras unidades de la empresa, previo a investigacion necesaria.
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ANEXO 1

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
Investigador: Jackeline Katty Isabel Bran Avalos

Instrucciones:

A continuacion se le presenta un cuestionario de 44 preguntas, por favor responder en forma honesta y
precisa, y que con esta herramienta se busca determinar la situacién actual de la motivacién, en los
miembros del departamento de cobros de una empresa dedicada a la prestacion de servicios de
telecomunicaciones, como parte del trabajo de tesis que se realiza.

BOLETA No. 1

INFORMACION GENERAL

de 18 a 15|de 26 a 30|de 31 a 35
No. Pregunta anos afos afos de 36 a mas
¢,En qué rango se encuentra su
1 |edad? o o o o
Maestro  de
Bachiller  en|Perito educacion
CCLL contador primaria Secretariado
2 |sQué titulo a nivel medio posee? (@) (®) (®) (@)
Menos de 1|Menos de 5|Menos de 10({De 10 afios a
afio afos afos mas
cTiempo de laborar en el
3 |departamento de cobros? O O O O
Administra- Contaduria
cion de|lngenieria |publica y|Ciencias juridicas
empresas industrial auditor y sociales
¢ Cual es la carrera universitaria que
4 |actualmente estudia? o o o o
NECESIDADES FISIOLOGICAS
Totalmente de|De acuerdo |En Totalmente en
No. Pregunta
acuerdo desacuerdo _[desacuerdo
¢, Con el salario que percibe, puede
satlsfacer las nece3|dad.es de ”su o o o o
familia, como: alimentacion,
5 |vestuario, vivienda y educacién?
NECESIDAD DE SEGURIDAD
Totalmente de|De acuerdo |En Totalmente en
No. Pregunta
acuerdo desacuerdo [desacuerdo
sLas limitaciones para
desempefiarse en su trabajo, o o o o
producen efectos en su vida
6 |personal?
¢ Considera que el trabajo que realiza o o o o
7 |es acorde al salario que percibe?
¢ Siente seguridad en su trabajo, en o o o o
8 |el aspecto laboral y humano?
¢Existe comunicacion fluida entre o o o o
9 |usted y sus compafieros de trabajo?




No.

Pregunta

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

En

desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

10

¢Existe comunicacién fluida entre
usted y su supervisor?

11

¢Existe  comunicacién directa vy
positiva con su jefe?

12

¢ Existe buena comunicacién con el
personal a su cargo (mensajeros)?

13

;Se le informa con antelacién sobre
los eventos que pueden influir en su
trabajo?

14

¢ Cuando se le dan instrucciones, se
hace en forma clara, especifica e
invariable?

15

;.Se le ha informado sobre la
existencia de politicas de cobros,
ademas de explicarle en qué casos
las puede implementar?

16

¢ Considera que el trato que recibe de
su jefe es autoritario?

17

¢Su jefe promueve su participacion
en las decisiones importantes de su
area?

18

¢ Para usted representa un motivador
cuando su jefe le sefala sus errores
frente a los demés, para no volver a
reincidir?

o
o

o

o
o

o

o
o

o
o

NECESIDAD DE PERTENENCIA

No.

Pregunta

Totalmente de
acuerdo

De acuerdo

En

desacuerdo

Totalmente en
desacuerdo

19

¢;Considera que pertenecer al
departamento de cobros, es util a
su vida personal y al desarrollo de la
carrera que desea dentro de la
empresa?

20

¢ Tiene participacion en la toma de
decisiones que se hacen en su
departamento, de acuerdo a su nivel
jerarquico?

21

¢Existen criterios definidos que le
permiten tomar decisiones, para
resolver problemas cotidianos, de
acuerdo a su nivel jerarquico?

22

Su  jefe  delega responsabilidad
directa  sobre los resultados
obtenidos de su trabajo?

23

¢Cuando se le delega
responsabilidad, se le brindan todas
las herramienta y criterios necesarios
para cumplir sus objetivos
exitosamente?

24

¢Participa  activamente en la
aportacion de ideas que contribuyan
al logro de los objetivos de su

unidad?

o

o

o




Totalmente de|De acuerdo [En Totalmente en
No. Pregunta
acuerdo desacuerdo |desacuerdo
.Ser parte del departamento de
cobros, es su mejor opcion dentro o o o o
de la empresa, de acuerdo a su
25 |capacidad?
NECESIDAD DE ESTIMA
Totalmente de|De acuerdo [En Totalmente en
No. Pregunta
acuerdo desacuerdo _|desacuerdo
¢cLas condiciones actuales de
trabajo, contribuyen a~su estima en el o o o o
26 |puesto que desempeiia?
SEl puesto que desempefia, dentro
del departamento de cobros, le (@) O O (@)
permite poner en practica todas sus
27 |habilidades y conocimientos?
.Se le reconoce de alguna forma,
cuando realiza con excelencia sus o o o o
28 |tareas?
JLe gustaria que como
reconocimiento a un buen trabajo, se
le diera un reconocimiento o o o o
econdémico o la oportunidad de
29 |aplicar para un ascenso?
¢Cuando obtiene avances
importantes en el desempefio de sus 0 (o) (o) 0
tareas, se le felicita alentandolo a
30 |lograrlo nuevamente?
¢Cuenta con motivadores que lo
impulsen a realizar su trabajo con (o] o o (o]
31 [excelencia?
¢Considera que sus conocimientos y
experiencias  adquiridas  pueden (@) @) @) (@)
ayudar a mejorar los resultados a
32 |obtener en el departamento?
JEl puesto que desempefia le
33 |proporciona estatus? O O O O
NECESIDAD DE AUTORREALIZACION
Totalmente de|De acuerdo [En Totalmente en
No. Pregunta
acuerdo desacuerdo _|desacuerdo
¢ Recibe capacitacion por parte de la
empresa, por lo menos una o dos (@) (@) (@) (@)
34 [veces al afio?
¢sConsidera que la experiencia vy
_conOC|m|e_ntos adqu_lrld(_),s, hacen o o o o
innecesaria la capacitacion, en su
35 |departamento?
SEn el tiempo que tiene de laborar,
ha sido ascendido por lo menos una o o o o
36 |vez?
¢Ha tenido algin ascenso o o o o o
37 |promocion, en los Ultimos dos afios?
Totalmente de|De acuerdo [En Totalmente en
No. Pregunta
acuerdo desacuerdo |desacuerdo




38

¢Representa el departamento de
cobros, wuna oportunidad para
desarrollar carrera dentro de la
empresa?

39

SEn el departamento que labora,
tiene oportunidad de ascender o ser
promovido dentro de la misma
empresa?

40

¢cLe gustaria que el esfuerzo que
agregue a sus labores, sea premiado
con ascensos Yy oportunidad de
crecimiento y desarrollo dentro del
departamento de cobros?

41

¢,Cree que puede mejorar su
rendimiento, con las condiciones
actuales de trabajo?

42

Esta dispuesto en trabajar tiempo
extra o fin de semana, cuando sea
necesario para alcanzar las metas
del departamento?

43

¢Ha podido alcanzar sus metas vy
objetivos a cabalidad en los ultimos
seis meses?

44

¢Con frecuencia supera las metas
trazadas por la direccién financiera?

i MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y HONESTIDAD CON QUE
RESPONDIO ESTAS PREGUNTAS !




ANEXO 2

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
Investigador: Jackeline Katty Isabel Bran Avalos

Instrucciones:

A continuacién se le presenta una guia de observacion, como complemento del la boleta de
encuesta (anexo 1), con este instrumento se busca observar detalladamente la situacién actual de la
motivacién, entre los miembros del departamento de cobros de una empresa dedicada a la

prestacion de servicios de telecomunicaciones, como parte del trabajo de tesis que se realiza.
GUIA OBSERVACION DE CAMPO

INFORMACION GENERAL

No. Pregunta Especificacion de observacion
1 |Instalaciones fisicas
2 |Seguridad industrial
3 [Sistema de seguridad
4 [Horario de trabajo

NECESIDADES FISIOLOGICAS

No. Pregunta Especificacion de observacion

El salario que percibe, puede satisfacer las
necesidades de su familia, como:
alimentacion, vestuario, vivienda vy
5 |educacién.

Relacién entre el salario que perciben y la
vida familiar y condiciones socio
6 |econdmicas

NECESIDAD DE SEGURIDAD

No. Pregunta Especificacion de observacion

Limitaciones para desempefiarse en su
7 |trabajo

El trabajo que realiza es acorde al salario
8 [que percibe

Siente seguridad en su trabajo, en el
9 |aspecto laboral y humano

Existe comunicacion fluida entre usted y
10 |sus comparieros de trabajo

Existe comunicacion fluida entre usted y
11 |su supervisor

Existe comunicacion directa y positiva con
12 |sujefe

Existe buena comunicacion con el
13 |personal a su cargo (mensajeros)

Se informa con antelacion sobre eventos
14 |que pueden influir en su trabajo

| No. | Pregunta Especificacion de observacion




Cuando se le dan instrucciones, se hace

15 [en forma clara, especifica e invariable
Se le ha informado sobre la existencia de
politicas de cobros, ademas de explicarle
16 [en gué casos las puede implementar
Considera que el trato que recibe de su
17 |jefe es autoritario
Su jefe promueve su participacion en las
18 [decisiones importantes de su area
Para usted representa un motivador
cuando su jefe le sefiala sus errores frente
19 [alos demas, para no volver a reincidir
NECESIDAD DE PERTENENCIA
No. Pregunta Especificacion de observacion
Considera que pertenecer al
departamento de cobros, es Util a su vida
personal y al desarrollo de la carrera que
20 |desea dentro de la empresa

21

Tiene participacion en la toma de
decisiones que se hacen en su
departamento, de acuerdo a su nivel
jerarguico

22

Existen criterios definidos que le permiten
tomar decisiones, para resolver problemas
cotidianos, de acuerdo a su nivel
jerarguico

23

Su jefe delega responsabilidad directa
sobre los resultados obtenidos de su
trabajo

24

Cuéando se le delega responsabilidad, se le
brindan todas las herramienta y criterios
necesarios para cumplir sus objetivos
exitosamente

25

Participa activamente en la aportacién de
ideas que contribuyan al logro de los
objetivos de su unidad

26

Ser parte del departamento de cobros,
€s su mejor opcién dentro de la empresa,
de acuerdo a su capacidad

27

Las condiciones actuales de trabajo,
contribuyen a su estima en el puesto que
desempeifia

28

El puesto que desempefia, dentro del
departamento de cobros, le permite
poner en practica todas sus habilidades y
conocimientos

NECESIDAD DE ESTIMA

No.

Pregunta

Especificacion de observacion

29

Se le reconoce de alguna forma, cuando
realiza con excelencia sus tareas




30

Le gustaria que como reconocimiento a un
buen trabajo, se le diera un
reconocimiento econdémico o] la
oportunidad de aplicar para un ascenso

31

Cuéando obtiene avances importantes en el
desempefio de sus tareas, se le felicita
alentandolo a lograrlo nuevamente

32

Cuenta con motivadores que lo impulsen a
realizar su trabajo con excelencia

33

Considera que sus conocimientos Yy
experiencias adquiridas pueden ayudar a
mejorar los resultados a obtener en el
departamento

34

El puesto que desempeiia le proporciona
estatus

NECESIDAD DE AUTORREALIZACION

No.

Pregunta

Especificacion de observacion

35

Recibe capacitacion por parte de la
empresa, por lo menos una o dos veces al
afio

36

Considera que la experiencia vy
conocimientos adquiridos, hacen
innecesaria la capacitacion, en su
departamento

37

En el tiempo que tiene de laborar, ha sido
ascendido por lo menos una vez

38

Ha tenido algun ascenso o promocion, en
los ultimos dos afios

39

Representa el departamento de cobros,
una oportunidad para desarrollar carrera
dentro de la empresa

40

En el departamento que labora, tiene
oportunidad de ascender o ser promovido
dentro de la misma empresa

41

Le gustaria que el esfuerzo que agregue a
sus labores, sea premiado con ascensos y
oportunidad de crecimiento y desarrollo
dentro del departamento de cobros

42

Cree que puede mejorar su rendimiento,
con las condiciones actuales de trabajo

No.

Pregunta

Especificacion de observacion

43

Esta dispuesto en trabajar tiempo extra o
fin de semana, cuando sea necesario para
alcanzar las metas del departamento

44

Ha podido alcanzar sus metas y objetivos
a cabalidad en los Ultimos seis meses




45

Con frecuencia supera las metas trazadas
por la direccién financiera

i MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y HONESTIDAD CON QUE
RESPONDIO ESTAS PREGUNTAS !




ANEXO 3

EVALUACION DEL DESEMPENO
DEL DEPARTAMENTO DE COBROS

Fecha: / /
Evaluacion trimestral

Departamento de cobros |:|Trimestral

Empresa dedicada a la prestacion de servicios de telecomunicaciones

Apellidos y nombres

Instrucciones:

A continuacién se listan los aspectos a evaluar para implementar el control del rendimiento en el desempefio
de sus atribuciones, ademas de dar seguimiento a la implementacién del programa de motivacion y como
afectan en el logro de metas vy objetivos..

Aspectos a evaluar Aceptable Bueno Muy bueno | Excelente
Participacion en la toma de decisiones

Avances en los resultados de las carteras

Involucramiento e integracion

Trabajo en equipo

Logro de metas

Logro de objetivos

Comunicacion fluye en ambas vias

Respeto de canales de comunicacién

Mayor esfuerzo en busca de reconocimiento

Desempefio eficiente en tareas

Responsabilidad

Colaboraciéon

Proactividad

Puntualidad

Retroalimentacion de la entrevista

(f) Empleado evaluado (f) Monitor del programa

Apellidos y nombres

(f) Jefe de cobros

Resultado General Aceptable |:|Bueno |
Muy bueno |:|Excelente |




Logo

ANEXO 4

COMPANIA DEDICADA A LA PRESTACION DE SERVICIOS DE TELEFONIA

DEPARTAMENTO DE COBROS

Opciones
diarias

del al

REPORTE DE GESTIONES DE LLAMADAS DIARIAS

META: 40 GESTIONES POR CADA EMPLEADO

Gestiones de llamadas por hora

Cadigo de ¢

08:00

09:00

10:00

11:00

12:00

13:00

14:00

15:00

16:00

17:00

Total

1

2

3

4

5

Sub totales

Listado de comentarios de gestiones

< |O|N[oO|OR~|W|IN]|F-

mas




Departamento de cobros

ANEXO 5

REPORTE DE COBROS

Empresa dedicada a la prestacion de servicios de telecomunicaciones

Opciones del al Rango de fecha
diario
semanal
mensual
bimestral
trimestral
Cdédigo de[(Monto de|Monto % de
No. Sector |empleado [meta cobrado [Recuperacién
1
2
3
4
5
Comentarios
Resultados
Vo.Bo. Vo.Bo.
Gerente de cobros
Vo.Bo.

Monitor

Fecha de reporte:

/ /

Gréfica de reporte

Jefe de cobros




Departamento de cobros
Empresa dedicada a la prestacion de servicios de telecomunicaciones

ANEXO 6

COMPARATIVO DE COBROS TRIMESTRAL

Fecha de reporte:

Opciones del al Rango de fecha
ler. mes 2do. mes 3er. mes
Cddigo de|Monto |Monto % Monto de|Monto % Monto de|Monto %
No. | Sector |empleado |de meta [cobrado [Cobrado |meta cobrado |Cobrado |meta cobrado [Cobrado
1
2
3
4
5
Grafica Grafica Grafica
ler. mes 2do. mes 3er. mes
Comentarios Resultados
Vo.Bo. Vo.Bo.
Jefe de cobros Monitor

Gerente cobros




ANEXO 7
MINUTA DE CASOS CON PROBLEMAS

Departamento de cobros Rango de fecha del al
Empresa dedicada a la prestacion de servicios de telecomunicaciones
Codigo de|Nombre del Problema |Nombre de|Ejecutivo [Fecha de|Fecha de[Resultados
No. |[Sector cliente cliente Mora |Saldo contacto de ventas [reporte solucion  |obtenidos de
reunion

Participantes

Jefe de cobros

Jefe de ventas

Ejecutivo de cobros

Retroalimentacion en reunion con gerente de cobros y jefe de cobros

Total de casos asignados
Total de casos resueltos






