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RESUMEN

En este trabajo se estudia el impacto que tiene la implementacion de un plan de incentivos en
una institucion financiera ubicada en Guayaquil con la intencién de poder aumentar la
productividad y motivacion de los empleados del area de cobranzas.

Se utilizd6 un disefio metodoldégico mixto y distintas técnicas: observaciones, encuestas y
entrevistas para poder conocer la opinion y analizar a profundidad cuales son las necesidades de
los gestores. Ademas, el proyecto fue desarrollado con la herramienta de Design Thinking para
obtener soluciones innovadoras.

Los resultados indicaron que los empleados estaban de acuerdo con reformular el plan de
incentivos que se tenia debido a la fuerte influencia que tiene en su desempefio, y también se
evidenci6 la inconformidad con las metas impuestas pues eran consideradas “inalcanzables”.
Por otra parte, se encontr6 que existian también otro tipo de incentivos que no se contemplaban
en el plan anterior y que eran muy valorados como: el teletrabajo y el reconocimiento de los
jefes superiores.

Finalmente, se propone una nueva guia de incentivos basada no solo en el cumplimiento de
metas sino también en el desempenio de los empleados, y se recomienda la variacion de los
incentivos semestralmente con el apoyo del Departamento de Recursos Humanos.

Palabras Clave: Incentivos, Salario, Motivacion, Productividad.



ABSTRACT

This paper studies the impact of the implementation of an incentive plan in a financial institution
located in Guayaquil with the intention of increasing the productivity and motivation of
employees in the collection area.

A mixed methodological design and different techniques were used: observations, surveys and
interviews to understand and analyze in depth what are the needs of the personnel. In addition,
the project was developed with the Design Thinking tool to obtain innovative solutions.

The results indicated that employees agreed to reformulate the incentive plan that was being
used due to the strong influence it has on their performance, and the disagreement with the
imposed goals was also evidenced because they were considered "unachievable". On the other
hand, it was found that there were also other types of incentives that were not contemplated in
the previous plan and that were highly valued, such as: teleworking and recognition from
superior managers.

Finally, a new incentive guide is proposed based not only on the achievement of goals but also
on the performance of the employees, and the variation of the incentives every six months with
the support of the Human Resources Department is recommended.

Keywords: Incentives, Salary, Motivation, Productivity.
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CAPITULO 1

1.1 INTRODUCCION

Entre los principales componentes que las empresas prestan mayor atencion son los salarios
de sus empleados, que son parte clave en la contratacion, y el mantenimiento de los niveles bajos
en su rotacion (Aguilar & Ortiz 2016). Sin embargo, para los trabajadores existen otros factores
que influyen en el rendimiento laboral e impactan en la mejora constante de su productividad y en
su satisfaccion profesional. Por esta razon, surge la necesidad de lograr el bienestar del colaborador
ya que se evidencia que su motivacion esta ligada de manera directa a su productividad, y se va a
reflejar en las utilidades de la empresa.

La empresa es una institucion financiera que tiene casi un siglo posicionada en el mercado
nacional. Actualmente cuenta con un plan de incentivos monetarios, pero no ha dado los resultados
esperados. Esta situacion ha generado una gran preocupacion en los altos directivos, pues los
niveles de rotacion se han incrementado y con ello también los gastos derivados por gestion del
talento humano. Resulta pertinente que los gerentes de la empresa comprendan por qué es
importante incorporar un plan de incentivos en una compaiia y cémo su aplicacion es de gran

utilidad para mejorar la motivacion de los empleados.
1.2 Descripcion del problema

En la entidad financiera a analizar, se cuenta con areas que reciben incentivos salariales que
dependen del cumplimiento de una meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un
incremento en la rotaciéon de personal. Especificamente el area de cobranzas presenta una
reduccion de empleados del 30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa
no ha establecido criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de
conflictos laborales y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel

del personal.



La compaiiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas dinero
al tener colaboradores y cobradoras externas. Por estas razones se evidencia el impacto de la

desmotivacion tanto en los trabajadores como en la productividad y rentabilidad de la empresa.
1.3 Justificacion del problema

Actualmente muchas empresas en el mundo han comprendido que la motivacion juega un
papel sumamente importante debido a sus beneficios observados. Dentro de la parte
organizacional, se observan mejoras en la disminucion de la rotacion de personal y alta satisfaccion
del recurso humano. Desde la perspectiva financiera, un estudio hecho por Gympass (2021), indica
que un programa de incentivos puede incrementar hasta en un 44% la productividad de sus
empleados.

Uno de los malestares existentes en la entidad financiera que se estudiard, es el aumento de
la rotacion de personal. La propuesta de un plan de incentivos efectivo resulta enriquecedora, pues
se ha evidenciado que “Los empleados cuyos gerentes los reconocen constantemente por su buen
trabajo pueden reducir la rotacion hasta en un 31%”. (VantageCircle, 2021, parr.39). En cualquier
tipo de organizacion, un analisis a través de categorias generacionales enfocado en motivaciones
y preferencias de los colaboradores resulta pertinente para mejorar el clima laboral y contar con

sujetos proactivos y productivos.
14 Objetivos
1.4.3 Objetivo General

Disefar una guia de incentivos efectiva analizando las motivaciones de los empleados del
departamento de cobranzas de Guayaquil para la reduccion de los gastos en la gestion de talento

humano.



1.4.4 Objetivos Especificos

1. Analizar la situacion actual del area de cobranzas de la organizacion mediante el
uso de la matriz FODA para la comprension de su funcionamiento.

2. Comprender los procesos que se realizan dentro del area de cobranzas de la
institucion financiera para el analisis del contexto laboral de sus colaboradores.

3. Identificar las motivaciones y preferencias laborales del personal del departamento

de cobranzas para la propuesta de un plan de metas.
1.5 Marco tedrico
1.5.1 Productividad y rendimiento laboral

La productividad y rentabilidad de una empresa van directamente relacionadas con el
rendimiento laboral y la motivacion de los colaboradores. Es decir, que el rendimiento de la
compafiia es una resultante del cumplimiento de metas organizacionales de cada persona
perteneciente al capital humano de la compafiia. Recalcando que las actividades por empleado
influyen en el rendimiento laboral y por lo tanto en la productividad general de dicha sociedad
(Jojoa, 2017).

Todo empresario busca el incremento de utilidades de su empresa, pero no se debe
sacrificar la motivacion de los trabajadores para obtenerlo. Se entiende que el salario no es
suficiente para evitar la rotacion de personal, sino que existe material no monetario o a lo que se
le conoce como el salario emocional. Este tipo de remuneracion mantiene la productividad de las
personas alta reflejada en satisfaccion laboral, seguridad laboral, ascensos y retroalimentacion

positiva. (Daniel, 2019).
1.5.2 Motivacion laboral

La motivacion ha sido analizada desde el ambito psicologico definiéndola como la

necesidad o deseo que controle nuestro comportamiento (Shank, 2012). En el campo laboral,



podemos decir que es la fuente de energia que tienen los trabajadores para poder cumplir los
objetivos asignados por la empresa, llegando a una meta comun. Es por esto que concluimos que
la motivacion laboral estd estrechamente relacionada con la rentabilidad de una empresa (Burton,
2012).

Sabiendo esto, entendemos que la motivacion surge de una necesidad no satisfecha, y
tenemos que conocer a profundidad a los colaboradores para realmente satisfacer la necesidad
(Garcia, 2012). Valorarlos como un cliente interno, ddndoles metas claras para que obtengan la
satisfaccion del cumplimiento de un objetivo y quieran buscar una siguiente necesidad o problema
que satisfacer.

Existen diversos tipos de motivacion, que se generan de manera particular dentro del
contexto de cada individuo (Garcia, 2012). Para muchos, un incentivo que eleve su motivacion
puede ser una comision monetaria, mientras que para otros es suficiente una retroalimentacion

positiva cuando hacen bien su trabajo.
1.5.3 Incentivos laborales

Se define a los incentivos como una fuente que fomenta a que los colaboradores trabajen
cumpliendo o superando las expectativas requeridas (Meridith, 2015). Ademas, en el campo
laboral podemos dividirlos en dos tipos: financieros y no financieros. El primero se refiere al pago
de dinero mientras que el otro puede darse a entender como ascensos, autonomia en el trabajo,
retroalimentacion positiva, entre otros (Ndichu, 2017).

El objetivo principal de un programa de incentivos es ayudar a aumentar la productividad
de los empleados. Para implementar este tipo de planes, la gerencia tiene que haber asumido que
las recompensas como el dinero pueden no ser suficientes para inspirar a los empleados. Al crear
programas de incentivos, es importante definir los estandares de produccion (Daniel, 2019).

Un estandar es una medida de qué tan bien el trabajador promedio que sea correctamente

capacitado debe realizar el trabajo, en un periodo de tiempo determinado, a un ritmo normal. Los



programas de incentivos pueden reducir la tasa de rotacion de empleados de alta productividad y
alentar a los colaboradores a aumentar sus niveles de rendimiento. Debido a los ahorros resultantes
de las mejoras en el desempefio, los programas de incentivos también son rentables (Daniel,

2019).

1.5.4 Salario monetario y emocional

El salario monetario suele ser considerado como el principal factor que toma en cuenta un
empleado cuando esta buscando un empleo debido a que es considerado como la fuente que
permite la satisfaccion de sus necesidades basicas y el sustento de su hogar. Sin embargo, cuando
una empresa busca mejorar la motivacion y consecuentemente la productividad de sus trabajadores
debe considerar también el “salario emocional”, que son aquellas compensaciones intangibles
percibidas por los empleados por sus servicios como por el ejemplo: el reconocimiento, el
desarrollo profesional, la retroalimentacion y la atencion que se da a las necesidades del trabajador
(Guzman, 2018). En una investigacion realizada por Restrepo (2014) en Colombia, se concluyo
que el correcto uso del salario emocional es 1til para conciliar la vida laboral y personal del

empleado.

1.5.5 Generaciones y sus intereses laborales

Un desafio importante para una empresa es el comprender y equilibrar las expectativas que
tienen sus empleados sobre las recompensas totales. Para ello es preciso analizar todos aquellos
factores que se valoran en la relacion laboral como lo son: los beneficios, compensaciones
monetarias, equilibrio entre la vida personal y trabajo, motivacion, entrenamiento, y otros.

En la presente investigacion se analizara si la edad es un factor influyente al momento de
realizar un plan de incentivos, ya que para generar un equilibrio en las expectativas de cada

trabajador debe existir una comunicacién unica con cada generacion. En la valoracion de las



necesidades de las distintas generaciones en la fuerza laboral, es importante primero realizar una
divisién en grupos segun las edades.

1.5.5.1 Baby Boomers. En este grupo estan aquellos que nacieron entre 1946 a 1964. Se
criaron en una ¢época de profundo optimismo, oportunidad y progreso posterior a la Segunda
Guerra Mundial. Sus motivaciones por lo general son el dinero, un titulo so6lido, tener el
reconocimiento de los demas y ser respetados. Quieren que sus empleadores les hagan sentir que
son necesarios y que los valoran (Faurote, 2018).

1.5.5.2 Generacion X. Son aquellas personas que nacieron entre 1965 Y 1980. Tienen una
necesidad de gratificacion inmediata, les gusta seguir sus propias reglas, y los motivan obtener
resultados individuales y la posibilidad de tener un buen equilibrio entre la vida personal y laboral.
Ademas, valoran mucho que se les permita usar su propio ingenio (Faurote, 2018).

1.5.5.3 Millenials (Generacion Y). Son el grupo mas grande dentro de la fuerza laboral,
constan aquellos individuos nacidos entre 1981 y 1990. Les gusta trabajar en un ambiente de
confianza con personas de mente brillante y creativa. Valoran de igual manera la posibilidad de
tener un equilibrio entre la vida personal y laboral, y un horario flexible (Faurote, 2018).

Segtin el Centro de Investigaciones Pew, a los millennials le gusta tener premios puntuales
e incentivos no financieros como: salidas grupales, viajes. Suelen esperar una retroalimentacion
constante y que sea bidireccional, esto implica que ellos también puedan manifestar como se
sienten.

1.5.5.4 Generacion Z. Esta es la generacion mas joven de las distintas generaciones
existentes en la fuerza laboral. El Centro de Investigaciones Pew los catalogd como “nativos
digitales con periodos de atencion cortos”.

Su principal motivacion es encontrar seguridad laboral, oportunidades para progresar y

desarrollarse profesionalmente. Poseen muy buenas habilidades de comunicacion (Faurote, 2018).



1.5.6 Impacto de los conflictos laborales

Los conflictos laborales se originan de diversas maneras como percepcion de desigualdad,
exceso de presion o estilos dispares, pero desde el punto de vista laboral, lo mas importante es
saber como solucionarlos, uno de los métodos para prevenir los conflictos laborales es mostrar
agradecimiento, ya que muchos conflictos se crean a partir de insatisfaccion del colaborador, por

lo que los incentivos suelen ser una de las mejores herramientas para disiparlos.
1.5.7 Piramide de las necesidades de Maslow

Segun Abraham Maslow (1943), existe una jerarquia de necesidades que tenemos todos
los seres humanos, las cuales deben ser cumplidas para poder ser felices. Cuenta con 5 tipos de
necesidades que son:

» Fisioldgicas: Vitales para la supervivencia como lo son el hambre, descanso, etc.
e Seguridad: Necesarias para la vida, pero orientadas a la seguridad personal. Nos
ayudan a mantener un orden en la vida como lo son salud, hogar, trabajo, etc.
e Sociales: Los seres humanos son sociables, y necesitan de las relaciones
interpersonales para sobrevivir, sintiéndose parte del grupo y estableciendo buenas
relaciones.
e Reconocimiento: Se dividen en autoestima y reputacion, ya que necesitamos de
autorreconocimiento, confianza propia junto con respeto y dignidad otorgada por
factores externos.
e Autorrealizacion: Una vez satisfechas las otras necesidades, se cumple esta, que
busca el crecimiento personal y desarrollo profesional.
En el ambito laboral, las personas que buscan trabajo estdn en necesidad de un salario. Sin
embargo, Segun Randstad (2022) una empresa no solo provee de dinero al colaborador, sino que
para mantenerlos satisfechos y lograr productividad necesitamos cumplir todas las necesidades:

» Fisioldgicas: Cubiertas generalmente por cuenta propia del recurso humano.



e Seguridad: Lugar seguro y comodo para trabajar, con todas medidas de
proteccion.

e Sociales: Mantener estable, seguro y agradable al ambiente laboral para fomentar
buenas relaciones interpersonales.

e Reconocimiento: Desarrollar motivaciones que hagan que los empleados sean
productivos y se sientan felices al alcanzar una meta sabiendo que aportan a la empresa
y reciben un tipo de reconocimiento.

e Autorrealizacion: Luego de cumplir las otras necesidades, el personal lograra
hacerse experto en lo que hace y aportard de una mejor manera al cumplimiento de

objetivos generales de la empresa.



CAPITULO 2

2. METODOLOGIA

2.1 Introduccion de metodologia

El presente trabajo se desarroll6 utilizando una metodologia mixta para la recopilacion de la
informacion necesaria, existe una predominancia de un estudio de campo basado en la
observacion, encuestas y entrevistas. Sin embargo, también toma en cuenta los datos de la
investigacion documental que se obtuvo en paginas de internet y bibliografia.

Se inicidé con la revision literaria de fuentes secundarias para determinar los rasgos
caracteristicos por generacion, conocer las diferentes percepciones que cada grupo de edad tiene
con respecto a los incentivos y cudles son los tipos de estimulos mas valorados. Ademas, se realizo
una investigacion exploratoria con enfoque cualitativo con los resultados obtenidos de las
encuestas y entrevistas realizadas, de manera transversal dado que los datos corresponden a un

momento puntual de la indagacion.
2.2 Instrumentos de investigacion
2.2.1 Design Thinking

El presente trabajo se desarroll6 haciendo uso de la técnica del Design Thinking para
generar soluciones innovadoras al problema descrito en el marco tedrico del proyecto, a
continuacion, se describen las herramientas que se utilizaron para la aplicacion de este método.

2.2.1.1 Mapa de actores. El mapa de actores comprende la parte inicial del proceso del
Design Thinking “Empatizar”, en esta etapa se identificaron a los principales interesados en el
desarrollo del proyecto y se dividieron en directos e indirectos. Los stakeholders indirectos son
aquellos que se encuentran interesados en el resultado final, aunque no hacen parte del proceso.
Por otra parte, los stakeholders directos participan activamente en las tareas diarias de la empresa.

2.2.1.2 Entrevistas preliminares. Se realizaron las primeras entrevistas



con los participantes del proyecto con el fin de tener una vision mas profunda del problema que se
estudia, ademas de conocer las necesidades y deseos de los usuarios. La informacion recopilada
por medio de las conversaciones con los usuarios nos permitié conocer mejor su perspectiva
respecto el tema de estudio.
2.2.1.3 Observaciones. Las observaciones son herramientas muy importantes para poder
conocer mejor al usuario en una investigacion. Esta parte consistié basicamente en observar al
grupo sin que ellos lo noten, sin intervenir en su comportamiento permitiéndoles que se expresen
como lo hacen de manera cotidiana. Con ella se logra descubrir cuales son los temores y deseos
reales del sujeto porque a diferencia de una entrevista, se detectan actitudes que son naturales y
libres de presiones. Se evidencian las observaciones mediante una ficha.
2.2.1.4 Lluvia de ideas. La lluvia de ideas es una herramienta util para generar una gran
cantidad de opciones, para el caso de nuestro proyecto nos permitié explorar nuevas o mejores
soluciones para la problematica. La generacion de ideas debe ser algo natural y sin limites, es
decir, que se consideran todas las ideas que surjan en el momento. Para tener una buena
visualizacion se us6 una plantilla virtual donde se afaden las ideas en forma de “post-it”.
2.2.1.5 Matriz de impacto - importancia. Como paso posterior a la creacion de la lluvia de
ideas, se situaron todas las alternativas en la matriz seglin su grado de impacto y esfuerzo, en el
eje Y el nivel de impacto y en el eje de las X el nivel de esfuerzo requerido. La eleccion de las
mejores opciones se hizo tomando en cuenta que:
e Las acciones que tienen un alto esfuerzo y bajo impacto demandan una gran
cantidad de recursos pero que no buenas recompensas, por ello se descartaron.
o Las acciones de poco impacto y poco esfuerzo no van a tener mayor relevancia a

pesar de que no se usen muchos recursos, asi que también se dejaron a un lado.



e Las acciones de alto impacto y bajo esfuerzo son “las mejores” pues son aquellas
que produciran las mejores ganancias a un costo menor, por lo tanto, de alli se obtuvo
la solucion a desarrollar.

e Las acciones de impacto y esfuerzo alto son buenas opciones, pero requieren un
nivel de planificacion mayor y mayor gasto, por lo que para este proyecto en particular

no se tomaran en cuenta.
2.2.2 Analisis FODA

Para realizar el analisis FODA del area se necesita conocer el contexto de la misma, es por
esa razon que como primer paso se mantuvieron conversaciones con los trabajadores de cobranzas.
Se hicieron preguntas que nos permitieron conocer su opiniéon acerca de como se siente
actualmente trabajando en la empresa. Ademas, se detallaron los procesos de medicion de
productividad y alcance de metas. Esta herramienta de estudio divide las caracteristicas internas

(Debilidades y Fortalezas) y las externas (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada.
2.2.3 Encuesta

Las encuestas fueron utilizadas como instrumentos de investigacion disefiadas para que sean
respondidas por los colaboradores que trabajan dentro del 4rea de cobranzas de la ciudad de
Guayaquil con el fin de conocer cuales son los distintos tipos de incentivos preferidos por cada

generacion.

2.3 Poblacion y muestra
2.3.1 Caracteristicas de la poblacion

La poblacion total del banco es de 2500 colaboradores a nivel nacional, son hombres y mujeres
de entre 18 a 65 afos. Cuentan con titulos de segundo, tercer y cuarto nivel. Trabajan en la
constante busqueda de brindar un excelente producto y servicio a los clientes de esta institucion
financiera a nivel nacional. Delimitamos a la poblacion a solo un area ya que conocemos a

profundidad sus procesos y problemas, explicada en el siguiente punto.



Tabla 1

Numero de colaboradores y jefaturas por ciudad

Ciudad Colaboradores Jefaturas
Guayaquil 30 11
Quito 30 4
Cuenca 10
Manta 7
Machala 8
Sto. Domingo 7
Esmeraldas 6
Portoviejo 6

Nota: Entregados por la entidad financiera.
2.3.2 Delimitacion de la poblacion

La poblacion es finita y estd conformada por los 30 colaboradores del area de cobranzas de
esta institucion financiera en Guayaquil. Son hombres y mujeres de entre 18 afios a 60 afios que
continuamente hacen las labores relacionadas con la recuperacion de cartera, atencion al cliente
de especificamente esta area. El area estd conformada por jefes, subgerentes y un gerente nacional.
Todos los colaboradores cuentan con titulos de segundo, tercero y cuarto nivel. Cuentan con entre
2 amas de 15 afios trabajando dentro de esta area.

2.3.3 Tratamiento estadistico de la informacion

Para el procesamiento de datos obtenidos luego de ser aplicadas las encuestas, se descargd
la base de datos en Excel dada por Google Forms. Posteriormente, se procedid a dividir los datos
por generaciones, se tabuld en base a las perspectivas y respuestas mayoritarias de cada grupo.
Finalmente, utilizamos dichos datos procesados para hacer graficos como diagramas de pastel que
ayuden a entender mejor los resultados, indicando el porcentaje de cada respuesta, mediante la

aplicacion de la herramienta Excel.



2.3.4 Elaboracion de prototipo

Conocidos los resultados de la encuesta, pudimos elaborar un plan de incentivos salariales
divididos por generaciones aplicado al area de cobranzas. Dentro del prototipo se detallan las
comisiones financieras y no financieras del cual el gestor puede escoger segun su preferencia para
elevar su motivacion. Dichos estimulos motivacionales tienen agregadas caracteristicas tales como

si no son salariales o su monto si es que es salarial.

2.3.5 Validacion de prototipo
Una vez elaborado el prototipo se procedi6 a validarlo por diferentes personas mencionadas
anteriormente en el mapa de actores, que se encuentran involucrados en el area y elaboracion de

planes de incentivos. Se hicieron las correcciones dadas por los diferentes actores al momento de

cada validacion. La herramienta que se utiliza es la matriz de resultados.



CAPITULO 3

3. RESULTADOS Y ANALISIS

3.1 Mapa de actores

Se ubico en la grafica mostrada a continuacion a los stakeholders directos e indirectos en la
ejecucion del proyecto. Teniendo en cuenta que entre los interesados directos tenemos: gerente,
subgerente, jefe y colaboradores del area de cobranzas y de manera general al 4rea de finanzas
pues son quienes participan de manera activa en las tareas diarias de la empresa y se benefician
del proyecto de manera inmediatamente no solo a nivel psicoldgico con el aumento de la
motivacion sino también econdmicamente con la mejora de la productividad. Asimismo, se tomo
en cuenta como interesados indirectos a las familias de los trabajadores, area de recursos humanos,
clientes y competencia ya que, no tienen un vinculo econémico directo, pero se ven afectados por

las actividades de la empresa.

Figura 1

Mapa de actores.
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Nota. Se muestran los interesados del proyecto. Fuente: Elaboracion propia.
3.2 Entrevistas

Luego de identificar a los actores relevantes en el desarrollo del trabajo se mantuvieron
conversaciones con los mismos para poder determinar posibles insights del proyecto y sus puntos
de vista sobre su situacion actual en la empresa. De manera mas detallada podemos revisar la ficha

de entrevista de cada uno de los entrevistados a continuacion.
3.3 Mapas de empatia

El mapa de empatia se realizdo con ayuda de las entrevistas para poder clasificar diferentes
pensamientos o sentimientos hallados mediante la formulacion de preguntas. A continuacion, se

puede observar el perfil de algunos de ellos:

Figura 2
Mapa de empatia gestor.

MAPA DE EMPATIA

;Qué piensan y sienten?
* Se siente desmotivada porque cree que las metas son dificiles de alcanzar la mayoria del tiempo.
* Le gusta trabajar en el drea de cobranzas por la interaccién.
¢ Sutrabajo no estd siendo valorado y por lo tanto se siente inconforme.

:Qué es lo que oyen? ¢Qué es lo que ven?
o Las jefaturas con las partes encargadas de la o Las personas de todas las edades valoran los
realizacion de los programas de incentivos. incentivos de igual manera.
5 o o o El drea como tal no brinda mejores beneficios
que los que ya da la empresa.

¢Qué dicen y hacen?

* Se puede aplicar ofro tipo de incentivos como tarjetas de consumo.
* Elimpacto de la aplicacion de incentivos es positivo.
* No considera que las metas asignadas estén acorde a el incentivo a ganar.

ESFUERZ0S RESULTADOS
e Las metas no estin siendo realistas. e Mayor facilidad para conseguir comisiones por metas realistas.
Logo: Direccion:Calle de Hortaleza, 116, 28004 Madrid - Teléfono: 91 222 22 22 www.yourwebhere.<



Figura 3
Mapa de actores jefe

MAPA DE EMPATIA

;Qué piensan y sienten?

* Siente que existen metas inalcanzables.
* Siente que puede ayudar a dar solucién a los clientes.

* Siente que aun cuando ha dado todo su esfuerzo, muchas veces no es suficiente y por lo tanto no recibe la comision esperada.

:Qué es lo que oyen?

lograr.

o Elplan de incentivos aplicado actualmente no
ha rendido los resultados esperados.

o Las metas no se llegan a cumplir porque las
mismas son dificiles de

:Qué es lo que ven?

* Ha visto que la aplicacién de incentivos ha
generado en el personal mayor competitividad.

o Las personas valoran los incentivos de igual
forma independientemente de la edad.

¢Qué dicen y hacen?

= Ofro tipo de incentivos podria ser tarjetas de regalo.

* Laretroalimentacion es importante para conseguir una mejora continua.

* Se podria dar reconocimientos como “El mejor gestor del mes™ para aumentar competitividad entre el personal.

ESFUERZOS

RESULTADOS

* Su esfuerzo no es suficiente la mayoria del tiempo para lograr las metas
porque son dificiles de alcanzar.
* Aprecia la desmotivacion de sus delegados.

* Un equipo de trabajo que cumpla las metas con mavor facilidad v que mejore

el clima laboral

TU
LOGO :

Figura 4

Mapa de actores subgerente
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Se ha sentido desmotivada porque siente que las metas impuestas son inal

Siente que aporta de manera positiva a su area puesto que tiene la

Siente que su trabajo no esta siendo correctamente remunerado.
Siente que su trabajo no esté siendo valorado.
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metas asignadas.

o Elpersonal estd desmotivado por no lograr las

o Lamotivacién para trabajar esta Gnicamente
ligada al factor econémico.

;Qué es lo que ven?

* Ha visto que la aplicacion de incentivos ha
generado en el personal mayor competitividad.

* No se estin ob do los Itad d
¥ se nota la falta de entusiasmo de los
trabajadores.

;Qué dicen y hacen?

* Laaplicacion de i mejora la a ser mas eficientes y a tener més predisposicion en su trabajo.
* Aplica su iaenla itacién de nuevos empl

e La ones para el creci

ESFUERZOS RESULTADOS

* Las metas impuestas son inalcanzables muchas veces.

* Mejore su autoestima porque sienta que su trabajo esta siendo valorado.

Lo6o: Direccién:Calle de Hortaleza, 116, 28004 Madrid - Teléfono: 91 222 22 22

www.yourwebhere.c



Figura 5

Mapa de actores gerente.

MAPA DE EMPATIA

:Qué piensan y sienten?

* Que se podria aplicar otra clase incentivos ademés de los monetarios como wna mayor inversion en salud y alimentacién.
» El plan de incentivos deberia tomar en cuenta el factor de la edad porque de ello surgen distintas necesidades
* Siente que su trabaio esté siendo valorado por la retroalimentacién que ha recibido.

+ Considera que su trabajo le demanda mucho tiempo y por ende ha descuidado a su familia

/

¢Qué es lo que oyen?

o Que los empleados se sienten desmotivado.
o Que sus superiores consideran que estd
haciendo un buea trabajo.

Y}

g5

¢Qué es lo que ven?

o Ha visto que la aplicacién de incentivos ha

a generado en el personal mayor responsabilidad
SIS, ¥ profesionalismo.

Ha visto que hay dinamismo en el 4rea donde

trabaja y que la innovacién es fundamental.
Ha visto que los colaboradores no estin
realmente motivados porque no tienen

Q suficientes comisiones

¢Qué dicen y hacen?

* Lainnovacion es parte fundamental en el drea donde trabajan v de alli que los planes no deben mantenerse estaticos por mucho tiempo.
« Considera que se deberian implementar ofra clase de inventivos con el fin de hacer que el personal sienta que la empresa se preocupa por
ellos.

ESFUERZOS

RESULTADOS

=

« No se han logrado conseguir los resultados esperados

 Mejorar la motivacién del personal a cargo

3.4 Observaciones

Las observaciones tuvieron lugar en el banco, en un dia cotidiano con el propdsito de evaluar
coémo era el ambiente laboral. De alli se dedujo que existe una buena relacion entre compafieros
de trabajo, no obstante, es necesario que los jefes superiores tengan una mayor interaccion con

los gestores.
Tabla 2

Ficha de observacion

mgo Direccién:Calle de Hortaleza, 116, 28004 Madrid - Teléfono: 91 222 22 22

FICHA DE OBSERVACION

www.yourwebhere. ¢ [EHEESE

EDIT.ORG

[ Evaluado: [ Departamento de cobranzas.

| Observador: | Melanie Morales, Joffre Yepez.

CRITERIOS 1 2 3 4
1 | Los empleados han sido puntuales al llegar a su X
puesto de trabajo.
2 | Los gestores se comunica activamente con su X
superior.
3 | Los gestores se comunican frecuentemente con X
sus comparieros de trabajo.
4 | Los gestores se ausentan frecuentemente de su X
puesto de trabajo.
5 | Los empleados lucen desanimados mientras X
realiza sus actividades.
6 | El jefe de cobranzas interactta frecuentemente X
con los gestores.
7 | El gerente da retroalimentacion continua a los X
trabajadores.




Fuente. Elaboracion propia.

3.5 Matriz de impacto — importancia

Se hace la lluvia de ideas en donde pusimos las opciones en notas del color dependiendo

del area encargada de la idea propuesta. Las diferentes alternativas de solucion a la problematica

son las siguientes:

Figura 6

Lluvia de ideas
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Nota. La figura muestra la lluvia de ideas propuestas por los autores. Fuente: Elaboracion propia.
Después de la lluvia de ideas se procede a colocarlas en la matriz de impacto-
importancia. Esta herramienta nos ayuda a evaluar las opciones propuestas para poder encontrar

la solucion mas viable. Una vez puestas las ideas en los 4 cuadrantes tenemos:



Figura 7

Matriz de impacto — importancia.

Brindar espacios Disminuir la
de descansoy . .
Py acompanamiento
eotetacioiecta jomada matanies
dentro de la | ral
empresa

Poner
Armonizar iones si
lugar de nose de metas
trabajo cumplen las
metas

Impacto (X ot
incentivos
segin
eneraciones

Crear un
buzén de
sugerencias
anénimo

Dificultad
)

Nota. Se muestran las ideas ordenadas dependiendo de su impacto y dificultad. Fuente:
Elaboracién propia.

Una vez hecha la matriz impacto importancia, se tiene que tomar en cuenta el cuadrante
superior derecho. Se muestran las soluciones con mayor impacto y menor dificultad, de la cual se
procedid a escoger el plan de incentivos segin la generacion como la idea més adecuada para

solucionar el problema.
3.6 Asignacion de metas

Se hicieron reuniones con las jefaturas para detallar los procesos del area con los cuales se
asignan las metas a los colaboradores. Primero tenemos que conocer algunas definiciones internas

para entender mejor este proceso. Las definiciones son:

3.6.1 Cartera

El banco cuenta con una base de datos de clientes que han caido en mora.
Esta base de datos estd dividida acorde a como se muestra en la tabla a continuaciéon de este

parrafo. Existe una jefatura por cada segmento de cartera.



Tabla 3

Identificacion de los segmentos de las carteras dependiendo de sus dias en mora.

Cartera Segmento
1 De 0 a 15 dias en mora
2 De 16 a 30 dias en mora
3 De 31 a 60 dias en mora
4 Mas de 60 dias en mora

Nota. Elaboracion propia. Fuente: Los datos fueron proporcionados por la entidad financiera.
A su vez, cada tipo de cartera cuenta con una subdivision de acuerdo a la facilidad de

cobranza de cada perfil de cliente. Estas subdivisiones se las muestra en la siguiente tabla:

Tabla 4
Subdivisiones de las carteras dependiendo de facilidad de cobranza.
Subdivision Significado
Verde Clientes que tienen mayor
porcentaje de cumplimientos de
pago
Naranja  Clientes que tienen medio
porcentaje de cumplimientos de
pago
Rojo Clientes que tienen bajo

porcentaje de cumplimientos de

pago



Fallecido Se les hace una tinica llamada a

familiares de deudores
fallecidos.
Canal Campafias de cobranzas por
masivo medios alternos a la llamada,

SMS, WhatsApp, etc.

Nota. Los datos fueron proporcionados por la entidad financiera. Fuente: Elaboracion propia.
3.6.2 Productos

Los colaboradores son evaluados para la obtencion de una comision. Dicha evaluacion
busca conocer el monto de dinero recaudado mediante pagos directos, convenios y procesos
virtuales. Estos 3 productos mencionados son las Uinicas maneras de cobranzas y cumplimiento de

metas dentro de esta area.
3.6.3 Asignaciones y cumplimientos de meta

El gerente nacional al inicio de cada mes obtiene los datos de de los montos que no se
recuperaron el mes pasado por cada cartera. Luego, elabora un porcentaje de recuperacion acorde
a la subdivision de cada cartera. La informacion se detalla en un archivo de Excel que indica las
metas acordes a la facilidad de recuperacion, valores no recuperados del mes pasado y el monto
actual a cobrar.

Con el subgerente nacional, se divide equitativamente las cargas para que todas las carteras
posean la misma dificultad y se las asigna a todas las regiones. Una vez que los jefes reciben sus
asignaciones, dividen la dificultad de los clientes de manera igual para todos los colaboradores.

Finalmente, los operadores reciben sus metas a alcanzar y comienzan con el proceso de cobranzas.



A lo largo del mes, los trabajadores pueden hacer los célculos de alcance de meta para
evaluar su progreso. Se hace mediante una herramienta es una plantilla de Excel dada por la
gerencia. Con esto, pueden saber cuanto mas les falta para comisionar.

Se le otorga las comisiones de acuerdo a la siguiente tabla:

Tabla 5
Comisiones actuales dependiendo del porcentaje de recuperacion de la meta asignada.
% de Incentivo
recuperacion

Reciben la comision minima,
Del 93% al 96% g5

Reciben la comision, $250
Del 97% al 99%

Del 100% al  Reciben la comision, $350

105%

Del 106% al  Reciben la comision, $450
110%

Del 111% al  Reciben la comision maxima,
115% $550

Reciben la comision, $600
Mas del 115%

Nota. Elaboracion propia. Fuente: Los datos fueron proporcionados por la entidad financiera.
3.7 Matriz FODA

Figura 8
Matriz FODA



FORTALEZAS

* Poder darle una solucién al cliente
cuando se siente agobiado por no poder
pagar, buena negociacion y efectividad

de monto a cobrar al siguiente mes.

— « DEBILIDADES
e Las variables no funcionan bien porque no
se llega a las metas debido a falta de pago
de los clientes, por consecuente, el aumento

del area

e Amplia oferta de herramientas de o Ciertos procesos no estan automatizados,
negociacion con los clientes O como el .reahzar un convenio

« Tener un equipo altamente capacitado automaticamente, ya que hay diferentes

aplicaciones que no se comunican entre si.

e Falta de personal debido a la alta rotacién de
colaboradores, dando mas trabajo a los que
se quedan dentro de la empresa.

para lograr cobros de pago de obligacién
vencida

« Excelente trabajo en equipo mediante
ayuda interna para finiquitar un cobro.

AMENAZAS

e El mercado es volatil y no puede ser

estandarizado ya que el producto se da en
+ base al contexto y necesidades de los clientes.

e Lainestabilidad politica y econémica del pais
hacen que los clientes se atrasen en sus pagos
y por ende la menta aumente mensualmente.

e La competencia maneja mejor la actualizacién
de datos y contacto rapido con el cliente por lo

OPORTUNIDADESe——

e Para mejorar las metas inalcanzables, se 7 l |
puede hacer un cambio en la medicién del
variable equilibrando las necesidades de la
empresa y colaboradores.

e Tomar mayor énfasis en la automatizacion
de procesos junto con el area de tecnologia

ya que ralentiza el cobro a los clientes. que la cobranza de la empresa se ve afectada
e Mantener al personal fijo mediante un plan al no disminuir como se esperaba.
de incentivos adecuado y tentativo. e Otros bancos o empresas externas cuentan
*  Innovar con respecto a productos que se con una tecnologia vanguardia a diferencia de
ofreceﬁ al cllente: ya que no se han la institucién financiera analizada, como un Bot
cambiado en 2 afios y el contexto actual de que saque la informacion del cliente de manera
las personas es diferente. automatica.

Nota. Se detalla el anélisis interno y externo del area de cobranzas. Fuente: Elaboracion propia.
3.8 Validacion de encuesta

Se valid6 el formato de la encuesta previo a su aplicacion con dos docentes de la Facultad
de Ciencias Sociales y Humanisticas (FCSH). Se hicieron las correcciones pertinentes. Ademas,
se llend una ficha por cada profesor como parte de la evidencia de este punto. Los documentos de

validaciones se encuentran en el apéndice C.
3.9 Resultados de encuesta

La base de datos de la encuesta se encuentra en el apéndice D.
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3.9.1 Resultados Generales

El plan de incentivos actual deberia ser reformulado segtin el 90% de los colaboradores

teniendo en cuenta que el 70% de los encuestados considera que los incentivos tienen una

influencia fuerte en su desempefio.

Figura 9

/Realizaria alguna modificacion a los incentivos laborales ofrecidos actualmente?

=Si =No

Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de

cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.

Figura 10

¢ Crees que los incentivos y otros beneficios influyen en tu desempeiio?

= tienen influencia fuerte =No tienen influencia

Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de

cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.
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E1 80% de los colaboradores espera reconocimiento por parte de sus jefaturas. Sin embargo,
se concluye que los gestores no saben si su trabajo esta siendo valorado ya que el 46.7% tiene una
posicion neutral con respecto al interés de la gerencia en elevar su motivacion.

Incluir dias de teletrabajo podria ser relevante para un plan de incentivos en esta area

debido a que el 83.3% de los trabajadores quisiera tener la posibilidad de tener un horario hibrido.
Figura 11

Me gustaria tener un horario que me permita trabajar desde casa unos dias y asistir a la oficina

otros dias.

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo = Neutral

= En desacuerdo = Totalmente desacuerdo

3%

Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de

cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.

Para poder obtener un incentivo financiero, los empleados deben cumplir objetivos
impuestos mensualmente. El 80% de ellos consideran que la principal fuente de desmotivacion

son las metas poco realistas, debido a que no logran comisionar a pesar de todo su esfuerzo.

Figura 12

/Qué factor te desmotiva en tu ambiente de trabajo?

12



= Metas poco realistas

= Ambiente laboral (comunicacién con suscompafieros y los directivos)

= Incentivos insuficientes

= Baja retroalimentacion del desempefiopor parte de los jefes superiores

m Politicas de la empresa

10%

10% .

Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de

cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.
3.9.2 Resultados Boomers

Se conoce que la tendencia en esta generacion es obtener dinero como reconocimiento.
Esto se ve reflejado en que el 100% de los boomers considera que los incentivos financieros son
los mas importantes, haciendo que los no financieros como el reconocimiento a su trabajo por

parte de sus jefes no influya en su productividad.

Figura 13

/Qué tipo de incentivos le motiva mas?

= Financieros (Ej: Comisiones) = No financieros
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3.9.3 Resultados generacion X

Su motivacion esta ligada directamente al factor econdmico, por eso, la clase de incentivos

que mas valoran son las comisiones y los aumentos salariales.

Figura 14

En una escala del 1 al 5, siendo 1 el menos importante y 5 el mds importante. Clasifique los

siguientes incentivos financieros.

m5 Masimportante  m4 Importante

Comisiones Dias de vacaciones Aumentos salariales

Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de

cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.

3.9.4 Resultados Millenials

En general, se pudo apreciar que las comisiones son lo mas importante, sin embargo, al

analizar a los millenials se observa que el 64% valora ambos tipos de incentivos.

Figura 15

/Qué tipo de incentivos le motiva mas?.
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36%

64%

m Ambos = Financieros (Ej: Comisiones) = No financieros

Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de
cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.
Se resalta que este es el grupo de edad que méas aprecia las comisiones, becas académicas

y aumentos salariales dado que se los eligié como el tipo de incentivos preferidos.
Figura 16

En una escala del 1 al 5, siendo 1 el menos importante y 5 el mds importante. Clasifique los

siguientes incentivos financieros.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
Comisiones Beca académica Aumentos salariales

W5 Mas importante m4
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Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de
cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.

A pesar de que indicaron que ambos tipos de incentivos son importantes, existe una
preferencia por los financieros, ya que dias de vacaciones, capacitaciones gratuitas y bonos de

alimentacion fueron puestos como los menos trascendentales.
Figura 17
En una escala del 1 al 5, siendo 1 el menos importante y 5 el mds importante. Clasifique los

siguientes incentivos financieros.

70%
60%

50% 27%
40%
30%
20% 36% =
10% 18%
0%
Dias de vacaciones Capacitaciones gratuitas ~ Bono de alimentacién

H2 ©1Menosimportante

Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de
cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.

3.9.5 Resultados generacion Z

En su mayoria las personas de este grupo de edad valoran tanto a los incentivos financieros
como a los no financieros, ya que al preguntarles cudl de los dos le motiva mas, el 70% respondio6

ambos.

Figura 18

/Qué tipo de incentivos le motiva mas?.
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20%

10%

= Financieros (Ej: Comisiones) = No financieros (EJ: dias de vacaciones) = Ambos

Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de
cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.

Para los trabajadores de esta generacion, los incentivos financieros son de suma
importancia, puesto que las comisiones y aumentos salariales fueron ubicados como los beneficios

favoritos.
Figura 19

En una escala del 1 al 5, siendo 1 el menos importante y 5 el mds importante. Clasifique los

siguientes incentivos financieros.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

5 Mas importante 4

B Comisiones M Aumentos salariales
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Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de
cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.
Por otro lado, los menos influyente en ellos fueron el reconocimiento publico y dias de vacaciones,

puestos en penultimo y tltimo lugar.
Figura 20

En una escala del 1 al 5, siendo 1 el menos importante y 5 el mds importante. Clasifique los

siguientes incentivos financieros.

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
H m =
0%
& I

) O S o Lo 5
& & & & <° & &® S
N X N >
O > > 6@ 5(/ o) X @
< 5 Q > Q& & C
\\’b (9% \'o ,b(a IS
© & & > ¥ N
© o® & QF N ¥
Q & S ® o
S R &
& & &S
& <

H2 m1Menosimportante

Nota. Se muestran los resultados de esa pregunta obtenidos mediante la encuesta al area de

cobranzas de Guayaquil. Fuente: Elaboracion propia.
3.10 Muestra

Para la muestra se tomo a la totalidad del personal del area de cobranzas en Guayaquil, que

consta de 30 trabajadores.
3.11 Validacion del Prototipo

Se hizo la validacion del plan de incentivos con 6 de los participantes del mapa de
actores. Luego, se tomo en cuenta los principales insights y se los puso en una matriz feedback.

Finalmente se procedio6 a hacer las correcciones respectivas.
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Tabla 6

Prototipo de incentivos antes de su validacion

Cumplimiento de
metas

Recuperacion

Medicién

Monetarios

No Monetarios

Objetivo Financiero

Objetivo Organizacional

Recuperacion del
85% al 92% de la
meta asignada

Reciben la comision
minima ($150)
multiplicado por el
porcentaje de

recuperacion (Del 85% al

92%)

N.A.

Recuperacioén del
93% al 96% de la
meta asignada

Reciben la comisién
minima, $150

4 dias de teletrabajo
al mes

Recuperacion del
97% al 99% de la
meta asignada

Reciben la comisién, $250

4 dias de teletrabajo
al mes

Recuperacion del
100% al 105% de la
meta asignada

Reciben la comisién, $350

4 dias de teletrabajo
al mes

Recuperacion del
106% al 110% de la
meta asignada

Reciben la comisién, $450

4 dias de teletrabajo
al mes o
Capacitaciéon

Recuperacion del
111% al 115% de la
meta asignada

Reciben la comisién, $550

4 dias de teletrabajo
al mes o
Capacitaciéon

Mas Recuperacion
del 120% de la meta

Reciben la comisién

4 dias de teletrabajo
al mes o

Fomentar la recuperacién de cartera.
Incentivos amigables con el presupuesto
asignado. Promover una disminucién
constante del porcentaje de carteras
vencidas.

Recompensar el cumplimiento de meta al
recuperar el monto requerido de una
determinada cartera. Cumplir las
expectativas de los trabajadores. Uso de
incentivos mas solicitados por ellos.

maxima, $600 eyt
asignada $ Capacitacion
Recuperacion total

de la subdivisién de N.A. Curso gratuito

cartera roja

Mejor cobrador del
mes

Si el mejor cobrador llega

a la meta enun
porcentaje entre el 85%
al 99% recibe de igual
forma la comisién

propuesta para el total de

la meta es decir el 100%
que son $350. En el caso
de que alcance un

porcentaje menor al 85%
se |le otorgara un bono de
$150. Si el porcentaje de
recuperacioén es superior

105% se le otorgara la
comisién establecida.

2 dias de teletrabajo
semanal en el mes
posterior.
Reconocimiento
publico en reunién
mensual

Mejores 3 gestores

1 dia de teletrabajo
semanal en el mes
posterior.

N.A. L
del mes Reconocimiento
publico en reunion
mensual
No llega a meta R
L Requiere tomar una
minima 3 meses N.A.

consecutivos

capacitacion.

Elevar la motivacién de recuperacién de
cartera. Recuperar la mayor cantidad de
pagos vencidos a pesar de que no se cumplan
las metas establecidas. Disminucion
constante de cuentas por cobrar.

Fomentar una competencia sana entre
colaboradores. Recompensar el esfuerzo
dado por los trabajadores al tener buenos

resultados de recuperacion sin llegar a la
meta asignada.

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 21

Matriz Feedback.
Cc Jan al tivas que suma t o
Incrementa el Se reconoce que s :
nimero de todos los : - | Elevarel
ta zos dados = H porcentaje minimo
gracias a que se son valiosos H o de recuperacién
fomenta la mediante los : : para poder
ion de i ivos de = - | obteneruna
cartera. recuperacion o comisién.
Cambiar la

Los gestores son posibilidad de
participes de la tenerdias de
creacion del plan teletrabajo con la
de incentivos sin posibilidad de no

que estos laborar 1 de los 2

perjudiquen los sabados al mes
intereses del obligatorios.
banco.
- | ¢Sera oportuno ¢(Afectaraala s :
| arle la posibildad productividad de : E"'g:';nw debe
- | detenertrabajo a los trabajadores : :
- | todoslos al porcentaje runl;;:n;m el
= | colaboradores? minimo de I"‘P: :aelﬁ
recuperacion de : : L INTAEE
cartera? s = delnuevo plan de
: N incentivos
Se debe realizar
;Se le puede : o un estudio de que
gtorgar : : pem‘)’nau Ipuoden
teletrabajo a los 3 s accederal
mejores gestores teletrabajo sin
delmes? afectarasu
productividad.

= Preguntas que surgen durante el proceso. : Nuevas ideas que hayan surgido de la original.

Nota. Se detallan los insights de las entrevistas de validacion. Fuente: Elaboracion propia.

Para evidencia de la validacion vease en apéndice B.
3.12 Prototipo

La elaboracion de este plan de incentivos tiene como propdsito beneficiar de manera directa
a los trabajadores del area de cobranzas de la entidad financiera elevando su motivacion, lo que de
manera consecuente beneficiara también a la empresa. Se evidencio que la entrega de incentivos
a los empleados mejora su productividad; no solo los financieros sino también los no financieros.
Por ello, se ha elaborado una matriz con las distintas estrategias que se van a aplicar dependiendo
de las metas alcanzadas por cada gestor. La explicacion detallada del prototipo se encuentra en el
apéndice E.
Cumplimiento de metas:
Objetivo Financiero

e Fomentar la recuperacion de cartera.
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e Incentivos amigables con el presupuesto asignado.
e Promover una disminucidn constante del porcentaje de carteras vencidas.
Objetivo Organizacional
e Recompensar el cumplimiento de meta al recuperar el monto requerido de una determinada
cartera.
e Cumplir las expectativas de los trabajadores.
e Uso de incentivos mas solicitados por ellos.
Recuperacion:
Objetivo Financiero:
¢ Elevar la motivacion de recuperacion de cartera.
e Recuperar la mayor cantidad de pagos vencidos a pesar de que no se cumplan las metas
establecidas.
e Disminucién constante de cuentas por cobrar.
Objetivo organizacional
e Fomentar una competencia sana entre colaboradores.
e Recompensar el esfuerzo dado por los trabajadores al tener buenos resultados de

recuperacion sin llegar a la meta asignada.
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Tabla 7

Prototipo de incentivos validado

Tipo

Monetarios

No Monetarios

Objetivo Financiero

Objetivo Organizacional

Recuperacién del
90% al 92% de la
meta asignada

Reciben la comisién
minima ($150)
multiplicado por el
porcentaje de
recuperacién (Del 90%
al 92%)

N.A.

Recuperacién del
93% al 96% de la
meta asignada

Reciben la comisién
minima, $150

1 sébado libre al mes

Recuperacién del
97% al 99% de la
meta asignada

Reciben la comisién,
$250

1 sébado libre al mes

Recompensar el cumplimiento de meta al recuperar el monto
requerido de una determinada cartera. Cumplir las
expectativas de los trabajadores. Uso de incentivos mas

Fomentar la recuperacion de cartera. Incentivos amigables con el

Cumplimiento . S Ra
presupuesto asignado. Promover una disminucién constante del

de metas Recuperacién del

Reciben la comisién,

100% al 105% de la
meta asignada

$350

1 sébado libre al mes

Recuperacién del
106% al 110% de la
meta asignada

Reciben la comision,
$450

1 sabado libre al mes
o Capacitacion

Recuperacién del
111% al 115% de la
meta asignada

Reciben la comision,
$550

1 sabado libre al mes
o Capacitacion

Maés Recuperacion
del 120% de la meta
asignada

Reciben la comision
méxima, $600

1 sabado libre al mes
o Capacitacion

porcentaje de carteras vencidas.

solicitados por ellos.

Recuperacién total
de la subdivisién de
cartera roja

N.A.

Curso gratuito

Mejor cobrador del
mes

Si el mejor cobrador
llega a la meta en un
porcentaje entre el 85%
al 99% recibe de igual
forma la comisién
propuesta para el total
de la meta es decir el
100% que son $350. En
el caso de que alcance

2 dias de teletrabajo
semanal en el mes
posterior.
Reconocimiento

un porcentaje menoral | - " . o, L, Fomentar una competencia sana entre colaboradores.
85% se le otorgara un | PUPlicoenreunion | Elevar la motivacién de recuperacion de cartera. Recuperar la mayor .
N mensual . . Recompensar el esfuerzo dado por los trabajadores al tener
bono de $150. Si el cantidad de pagos vencidos a pesar de que no se cumplan las metas .
porcentaje de buenos resultados de recuperacién sin llegar a la meta

establecidas. Disminucién constante de cuentas por cobrar.

Recuperaciéon

recuperacién es
superior 105% se le
otorgara la comisién

Mejores 3 gestores.

1 dia de teletrabajo
semanal en el mes.
posterior.

N.A. L
del mes Reconocimiento
publico en reunién
mensual
MolERa D Requiere tomar una
minima 3 meses N.A.

consecutivos

capacitacion.

nada.

Nota: Las matrices de resultados de validacion se encuentran en el apéndice F.
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CAPITULO 4

4.1 Conclusiones

A lo largo de la investigacion, nos pudimos dar cuenta que los trabajadores se sintieron
escuchados y emocionados al sentir que forman parte de la toma de decisiones junto con la
elaboracion de su plan de incentivos.

La comunicacién se recalca como vital dentro del contexto del area de cobranzas, ya que a
pesar de que los gestores cuentan con comisiones, actualmente no se sienten validados por sus
superiores. Esto se da debido a que no reciben una retroalimentacion continua, impactando en
su motivacion.

En la observacion y entrevistas pudimos percatarnos que las mujeres valoran al teletrabajo mas
que los hombres. Las razones que nos dieron es que les ayuda a cumplir con su rol de madre y
trabajadora eficientemente.

El plan de incentivos propuesto se basa netamente en el desempefio del trabajador, haciendo
que las influencias interpersonales y los factores de discriminacion como género u orientacion
no impacten en la entrega de estos beneficios.

Este estudio tomd como sujetos de estudio a los gestores de Guayaquil ya que son la muestra
representativa al tener la mayor cantidad de trabajadores en esta ciudad. Si este andlisis se
aplicara en las otras ciudades, se espera un resultado similar.

A pesar de que se estudié a una empresa en especifico, todas las compaiiias necesitan del
recurso humano para funcionar. Por consiguiente, es relevante replantear los incentivos y
evaluar la motivacion de los trabajadores constantemente para poder tener mayores utilidades,
aumentando la productividad de los colaboradores. Esto tendria un impacto positivo tanto en

las finanzas como en el personal de la empresa.



4.2 Recomendaciones

Se recomienda que la guia de incentivos sea elaborada con la colaboracion del jefe de
recursos humanos, quien previamente debera conversar con los gestores para escuchar sus
puntos de vista y que de este modo se establezca un ambiente de equidad y empatia.

Se deberan variar los incentivos no financieros cada seis meses con el fin de que se
mantenga el entusiasmo y se despierte el interés de los trabajadores.

Resulta imprescindible realizar una evaluacion semestral del rendimiento de los empleados
y de los resultados del plan de incentivos propuesto para poder realizar ajustes en caso de

ser necesario.
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APENDICES

Apéndice A
Fichas de Observacion

FICHA DE OBSERVACION

Evaluado: Departamento de cobranzas.
Observador: Melanie Morales, Joffre Yepez.
CRITERIOS 1 2 3 4

Los empleados han sido puntuales al llegar a su X
puesto de trabajo.

2 | Los gestores se comunica activamente con su X
superior.

3 | Los gestores se comunican frecuentemente con X
sus comparfieros de trabajo.

4 | Los gestores se ausentan frecuentemente de su X
puesto de trabajo.

5 | Los empleados lucen desanimados mientras X
realiza sus actividades.

6 | El jefe de cobranzas interactua frecuentemente X
con los gestores.

7 | El gerente da retroalimentacién continua a los X
trabajadores.

Apéndice B
Fichas de Entrevistas
Validacion de prototipo

Introduccion a la Investigacion

Titulo del proyecto: ;Coémo elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de una
institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?

Objetivo de la investigacion: Disenar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos en
la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados del
30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos laborales
y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del personal.
La compaifiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas
dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizara el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

Formulario de validacion de instrumento de prototipo

Pregunta

Respuestas




Omitiendo los incentivos
monetarios, ;Qué otro
tipo de incentivos le
parece atractivo?

Tarjetas de regalo

(Cuadl cree que es el
impacto que tienen los
incentivos en la

Hacer competitivo al personal que participe

empresa?

(Conoce usted quién esta Si
a cargo de realizar los
incentivos?

(Cree que aplicar Si

incentivos mejora de
alguna forma la
rentabilidad de la
empresa, por qué?

(Cuales son los criterios
de asignacion de
incentivos a los
colaboradores?

Cumplimiento de metas y objetivos

(Alguna vez te has
sentido desmotivado en
tu trabajo, por qué?

Si, metas inalcanzables

(Por qué te gusta trabajar
en el area en la cual
estas?

Poder ayudar a dar solucion a los clientes

(Por qué no te gusta
trabajar en el area en la
cual te encuentras?

Cuando a pesar de dar todo el esfuerzo no logro conseguir la meta y por ende
no se comisiona

(Cuales crees que son las
ventajas de trabajar en el
area en la cual te
desempenas?

Ampliar conocimiento para poder crecer profesional dentro o fuera de la
empresa

(Qué beneficios esperas
cuando estas buscando
un empleo?

Sueldo competitivo, metas alcanzables, tecnologia de punta

(Consideras importante
una retroalimentacion ya
sea positiva o negativa al
final de cada mes?, ;Por
qué?

Claro, para saber que mejorar y poder tener un nuevo mes contemplando

todos los puntos

(Enunaescaladelas,
siendo 1 el mas bajoy 5
el mas alto, como cree
que esta la motivacion
del personal a cargo y
por qué?

(Considera viable aplicar
otro tipo de incentivos
aparte de los monetarios,
por qué?

Si, quien fue el mejor gestor de cobro, porque a pesar de no cumplir siempre
existe uno mejor y asi se mantendria la competencia sana

(Cree que el plan de
incentivos aplicado
actualmente esta
rindiendo los resultados
esperados, por qué?

No, por no cumplir las metas

(Cree que su trabajo esta
siendo valorado, por
qué?

Si, porque seguimos manteniendo nuestros roles




(Considera que al No, porque es igual para todos
elaborar un plan de

incentivos la edad es un
factor importante, por

qué?
Identificacion del experto
Cargo Jefa de Cobranzas

Validacion de prototipo

Introduccion a la Investigacion

Titulo del proyecto: ;Coémo elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de una
institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?

Objetivo de la investigacion: Disenar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos en
la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados del
30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos laborales
y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del personal.
La compafiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas
dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizara el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

Formulario de validacion de instrumento de prototipo

Pregunta
Respuestas

Omitiendo los incentivos | Salud y Alimentacion
monetarios, ;Qué otro
tipo de incentivos le
parece atractivo?

(Cuadl cree que es el Impacto positivo y motivador para trabajar con responsabilidad
impacto que tienen los
incentivos en la empresa?

(Conoce usted quién estd | gj
a cargo de realizar los
incentivos?

¢Cree que aplicar Por supuesto que si porque el personal trabaja con mayor responsabilidad y
incentivos mejora de profesionalismo

alguna forma la
rentabilidad de la
empresa, por qué?

(Cudles son los criterios | Optencion de resultados y clima laboral
de asignacion de




incentivos a los
colaboradores?

(Alguna vez te has
sentido desmotivado en
tu trabajo, por qué?

No

(Por qué te gusta trabajar
en el area en la cual
estas?

Por mi formacion académica y experiencia que siempre fue en esta area

(Por qué no te gusta
trabajar en el area en la
cual te encuentras?

Porque se debe destinar mucho tiempo y se descuida a la familia

(Cuales crees que son las
ventajas de trabajar en el
area en la cual te
desempenas?

El &rea es dinamica y siempre hay que innovar

(Qué beneficios esperas
cuando estas buscando
un empleo?

Beneficios econdomicos, salud, alimentacion y estabilidad

(Consideras importante
una retroalimentacion ya
sea positiva o negativa al
final de cada mes?, ;Por
qué?

Por supuesto que si, esto ayuda a seguir mejorando

(Enunaescaladelas,
siendo 1 el mas bajoy 5
el mas alto, como cree
que esta la motivacion
del personal a cargo y
por qué?

2 porque no estan teniendo los ingresos variables

(Considera viable aplicar
otro tipo de incentivos
aparte de los monetarios,
por qué?

Por supuesto que si para que el personal se sienta seguros y que la empresa se
preocupa por ellos

(Cree que el plan de
incentivos aplicado
actualmente esta
rindiendo los resultados
esperados, por qué?

Creo que se debe crear nuevos planes y no mantenerlo estatico los planes por
mucho tiempo

(Cree que su trabajo esta
siendo valorado, por
qué?

Si porque la retroalimentacion que recibo es positiva

(Considera que al
elaborar un plan de
incentivos la edad es un
factor importante, por
qué?

Si porque las necesidades que tienen las personas son diferentes dependiendo
de la edad

Identificacion del experto




Cargo Gerente

Validacion de prototipo

Introduccion a la Investigacion

Titulo del proyecto: ;Coémo elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de una
institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?

Objetivo de la investigacion: Disenar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos en
la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados del
30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos laborales
y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del personal.
La compafiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas
dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizara el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

Formulario de validacion de instrumento de prototipo

Pregunta
Respuestas

Omitiendo los incentivos | Crecimiento profesional
monetarios, ;Qué otro
tipo de incentivos le
parece atractivo?

(Cual cree que es el Aumenta la productividad
impacto que tienen los
incentivos en la empresa?

¢Conoce usted quién estd | Talento y Cultura
a cargo de realizar los
incentivos?

¢Cree que aplicar Si, porque la motivacion nos ayuda a ser mas eficientes y tener mas
incentivos mejora de predisposicion

alguna forma la




rentabilidad de la
empresa, por qué?

¢Cudles son los criterios | 1 oro de resultados, metas
de asignacion de

incentivos a los
colaboradores?

&Alguna vez te .has Metas inalcanzables
sentido desmotivado en

tu trabajo, por qué?

Por que te gusta trabajar | por e] dinamismo y contribucién permanente de ideas
en el area en la cual

estas?

(Por qué no te gusta Salario
trabajar en el area en la
cual te encuentras?

¢Cudles crees que son las | Conocimiento y manejo de personal
ventajas de trabajar en el

area en la cual te
desempenas?

(Qué beneficios esperas
cuando estas buscando
un empleo?

Ademas del econdmico, buen ambiente de trabajo, crecimiento profesional
(oportunidades) y aprendizaje

¢Consideras important¢ | gj porque ayuda a la mejora continua
una retroalimentacion ya

sea positiva o negativa al
final de cada mes?, ;Por
qué?




(Enunaescalade 1a5, | 3 exclusivamente salarial
siendo 1 el mas bajoy 5

el mas alto, cdmo cree
que esta la motivacion
del personal a cargo y
por qué?

&C0n§idera Yiable .aplicar Es una alternativa, pero no depende del area donde me desempefio
otro tipo de incentivos

> directamente
aparte de los monetarios,
por qué?
¢Cree que el plan de No porque justamente no se estan dando los resultados y se nota la falta de
incentivos aplicado entusiasmo

actualmente esta
rindiendo los resultados
esperados, por qué?

(Cree que su trabajo estd | o permanente
siendo valorado, por
qué?

¢Considera que al No necesariamente
elaborar un plan de

incentivos la edad es un
factor importante, por
qué?

Identificacion del experto

Cargo Gerente

Apéndice C
Validacion de Encuesta

1. INTRODUCCION A LA INVESTIGACION

Titulo del proyecto: ;Como elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de
una institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?



Objetivo de la investigacion: Disenar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos
en la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacién de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados
del 30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos
laborales y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel
del personal.

La compaiiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste
mas dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizara el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

2. FORMULARIO DE VALIDACION DE INSTRUMENTO DE
INVESTIGACION POREXPERTOS.

7.1 Valoracion general del cuestionario

Por favor, marque con una X la respuesta escogida de entre las opciones que se presentan:

si | no
El instrumento contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados X
puedan responderlo adecuadamente (ver encuesta)
El nimero de preguntas del cuestionario es excesivo X
Las preguntas constituyen un riesgo para el encuestado X
(en el supuesto de contestar Si, por favor, indique inmediatamente abajo cuéles)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de la(s) Inclui observaciones
pregunta(s)
Motivos por los que Pueden ser confusas

se considera que
pudiera ser un riesgo

Propuestas de mejora | [neluf notas
(modificacion,




sustitucion o

supresion) Evaluacion general del cuestionario
Excelente | Buena | Regular | Deficiente

Validez de contenido del cuestionario X

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que
se considera no
adecuada

Motivos por los que
se considera no

pertinente
Propuestas de mejora
(modificacion,
sustitucion o
supresion)
7.2 Identificacion del experto
Nombre y apellidos Maria Claudia Marquez
Filiacion ESPOL
(ocupacidn, grado Docente
académico y lugar de Coordinadora de la Maestria en Gestion del Talento Humano
trabajo):
e-mail mcmargiez@eespol.edu.ec
Teléfono o celular 0967700909
Fecha de la validacion 23-11-2022

(dia, mes y afo):

Firma

Muchas gracias por su valiosa contribucion a la validacion de este cuestionario.

3. INTRODUCCION A LA INVESTIGACION

Titulo del proyecto: ;Coémo elevar la motivacion del personal del 4rea de cobranzas de
una institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?



Objetivo de la investigacion: Disefiar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos
en la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el drea de cobranzas presenta una reduccion de empleados
del 30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos
laborales y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del
personal.

La compaiiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste
mas dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizara el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

4. FORMULARIO DE VALIDACION DE INSTRUMENTO DE
INVESTIGACION POREXPERTOS.

7.3 Valoracion general del cuestionario

Por favor, marque con una X la respuesta escogida de entre las opciones que se presentan:

si | no
El instrumento contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados X
puedan responderlo adecuadamente (ver encuesta)
El niimero de preguntas del cuestionario es excesivo X
Las preguntas constituyen un riesgo para el encuestado X
(en el supuesto de contestar S, por favor, indique inmediatamente abajo cuales)

Evaluacion general del cuestionario

Excelente | Buena | Regular | Deficiente

Validez de contenido del cuestionario X

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que
se considera no
adecuada

Motivos por los que
se considera no
pertinente




Propuestas de mejora
(modificacion,
sustitucion o
supresion)

Incluir una introduccion donde se explique el motivo de la encuesta.
Aumentar preguntas para conocer el contexto de los colaboradores
de mejor manera para desarrollar un mejor plan de incentivos.

7.4 Identificacidon del experto

Nombre y apellidos

IVONNE MARTIN

Filiacion

(ocupacidn, grado
académico y lugar de
trabajo):

ESPOL
MBA-DOCENTE
COORDINADORA DE INTEGRA DE LA FCSH

e-mail imartin@espol.edu.ec
Teléfono o celular +593 99 948 4056
Fecha de la validacion 23/11/2022
(dia, mes y afio):
Firma
Wiz
P

Muchas gracias por su valiosa contribucion a la validacidn de este cuestionario.

Referencia:

Universidad Adventista de Chile. (2018). Guia para validar instrumentos de investigacion.
Chillan, Chile: Universidad Adventista de Chile.




Apéndice D
Resultados de Encuesta
Se encuentran en el siguiente enlace:
https://espolec.sharepoint.com/:x:/s/Tesis630/EQVEp7INO75FgydcCCFmJSwBMXKk
0CFSL03ONT4dAxvblKw?e=XVjmzS




Apéndice E
Explicacion de Prototipo
Debido a que mediante las encuestas realizadas se encontr6 que los gestores valoran ambos
incentivos en igual proporcion y el fin del presente estudio es elevar la motivacion de los
colaboradores se considerd pertinente afiadir incentivos no financieros. Al determinar los
incentivos a ofrecer se buscO conseguir un equilibrio entre las expectativas de los
trabajadores y las posibilidades del banco.
1. Cumplimiento de metas
En esta categoria se remunera en base a la cartera recuperada de acuerdo a las metas
impuestas. Se otorgan los 2 tipos de incentivos respectivamente. En los incentivos no
financieros puede haber mas de una opcidn, en ese caso se recibe el financiero y del no
monetario se escoge so6lo uno. A continuaciéon especificamos las recompensas que se
obtendrian seglin los siguientes rangos:
% de Incentivo Monetario Incentivo No Monetario
recuperacion
Reciben la comision minima
($150) multiplicado por el

Del 85% al 92% No Aplica
porcentaje de recuperacion (Del

85% al 92%)
Reciben la comision minima,

Del 93% al 96% 4 dias de teletrabajo al mes
$150

Del 97% al 99%  Reciben la comision, $250 4 dias de teletrabajo al mes

Del 100% al
Reciben la comision, $350 4 dias de teletrabajo al mes
105%

Del 106% al 4 dias de teletrabajo al mes o
Reciben la comision, $450
110% Capacitacion



Del 111% al

115%

Mas del 115%

2. Recuperacion

Reciben la comision maxima,

$550

Reciben la comision, $600

4 dias de teletrabajo al mes o
Capacitacion
4 dias de teletrabajo al mes o

Capacitacion

Este tipo de incentivos busca fomentar la recuperacion de cartera mediante la entrega

de incentivos basados en el desempeio. Para ello se hizo una subdivision de 4 categorias

con sus respectivos beneficios econdmicos y no econdmicos. Se otorgan los 2 tipos de

incentivos respectivamente.

Medicion
Recuperacion
total de la
subdivision de

cartera roja

Mejor cobrador

del mes

Incentivo Monetario

No Aplica

Si el mejor cobrador llega a la
meta en un porcentaje entre el
85% al 99% recibe de igual
forma la comision propuesta
para el total de la meta es decir
el 100% que son $350. En el
caso de que alcance un
porcentaje menor al 85% se le

otorgara un bono de $150. Si el

porcentaje de recuperacion es

Incentivo No Monetario

Curso gratuito

2 dias de teletrabajo semanal en
el mes posterior.

Reconocimiento  publico en

reunion mensual



Mejores 3

gestores del mes

No llega a meta
minima 3 meses

consecutivos

superior 105% se le otorgard la

comision establecida.

No Aplica

No Aplica

2 dias de teletrabajo semanal en
el mes posterior.
Reconocimiento  publico en

reunion mensual

4 dias de teletrabajo al mes



Apéndice F

Validacion de prototipo
Introduccion a la Investigacion
Titulo del proyecto: ;Como elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de una
institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?
Objetivo de la investigacion: Disefiar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos en
la gestion de talento humano.
Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados del
30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos laborales
y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del personal.
La compaiiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas
dinero al tener colaboradores y empresas externas.
Metodologia de la investigacion: Se utilizard el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

Formulario de validacion de instrumento de prototipo

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se Ninguna
considera no adecuada

Motivos por los que se Ninguna

considera no pertinente

Propgestasge mejora Reducir el rango nuevo de 85%-92% a 90%-92%. No dar teletrabajo como
(modificacion, premio en incentivos de cumplimiento de metas sino otorgar un sabado libre

sustitucion o supresion) | por mes

Identificacion del experto

Cargo Gerente

Muchas gracias por su valiosa contribucion a la validacion de este prototipo.

Referencia:

Universidad Adventista de Chile. (2018). Guia para validar instrumentos de investigacion.
Chillan, Chile: Universidad Adventista de Chile.

Introduccion a la Investigacion

Titulo del proyecto: ;Como elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de una
institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?

Objetivo de la investigacion: Disefiar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos en
la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados del
30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido




criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos laborales
y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del personal.
La compaiiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas
dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizard el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

Formulario de validacion de instrumento de prototipo

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se Ninguna
considera no adecuada

Motivos por los que se Ninguna

considera no pertinente

Propgestasge mejora No dar teletrabajo como premio en incentivos de cumplimiento de metas sino
(modificacion, otorgar un sabado libre por mes.

sustitucion o supresion)
Identificacion del experto
Cargo Subgerente

Muchas gracias por su valiosa contribucion a la validacion de este prototipo.

Referencia:

Universidad Adventista de Chile. (2018). Guia para validar instrumentos de investigacion.
Chillan, Chile: Universidad Adventista de Chile.

Introduccion a la Investigacion

Titulo del proyecto: ;Como elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de una
institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?

Objetivo de la investigacion: Disefiar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos en
la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados del
30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos laborales
y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del personal.
La compaiiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas
dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizard el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

Formulario de validacion de instrumento de prototipo

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se Ninguna
considera no adecuada




Motivos por los que se Ninguna
considera no pertinente

Propuestas de mejora Ninguna
(modificacion,
sustitucion o supresion)

Identificacion del experto
Cargo Jefe

Muchas gracias por su valiosa contribucion a la validacion de este prototipo.

Referencia:

Universidad Adventista de Chile. (2018). Guia para validar instrumentos de investigacion.
Chillan, Chile: Universidad Adventista de Chile.

Introduccion a la Investigacion

Titulo del proyecto: ;Como elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de una
institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?

Objetivo de la investigacion: Disefiar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos en
la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados del
30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos laborales
y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del personal.
La compaiiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas
dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizard el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

Formulario de validacion de instrumento de prototipo

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se Ninguna
considera no adecuada

Motivos por los que se Ninguna

considera no pertinente

Propgestas.(?e mejora Ampliar rangos de comisiones
(modificacion,

sustitucion o supresion)
Identificacion del experto
Cargo Gestor

Muchas gracias por su valiosa contribucion a la validacion de este prototipo.

Referencia:

Universidad Adventista de Chile. (2018). Guia para validar instrumentos de investigacion.
Chillan, Chile: Universidad Adventista de Chile.

Introduccion a la Investigacion




Titulo del proyecto: ;Como elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de una
institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?

Objetivo de la investigacion: Disefiar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos en
la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados del
30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos laborales
y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del personal.
La compaiiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas
dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizard el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

Formulario de validacion de instrumento de prototipo

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se Ninguna

considera no adecuada

Motivos por los que se Ninguna

considera no pertinente

Propgestasge mejora No dar teletrabajo como premio en incentivos de cumplimiento de metas sino
(modificacion, otorgar un sabado libre por mes.

sustitucion o supresion)
Identificacion del experto

Cargo Trabajador RRHH

Muchas gracias por su valiosa contribucion a la validacion de este prototipo.
Referencia:

Universidad Adventista de Chile. (2018). Guia para validar instrumentos de investigacion.
Chillan, Chile: Universidad Adventista de Chile.

Introduccion a la Investigacion

Titulo del proyecto: ;Como elevar la motivacion del personal del area de cobranzas de una
institucion financiera de la ciudad de Guayaquil?

Objetivo de la investigacion: Disefiar una guia de incentivos efectiva analizando las
motivaciones de los empleados del departamento de cobranzas que reduzcan los gastos en
la gestion de talento humano.

Descripcion del Problema de la Investigacion: En la entidad financiera a analizar, se
cuenta con areas que reciben incentivos salariales que dependen del cumplimiento de una
meta asignada. Sin embargo, desde el 2021 se evidencia un incremento en la rotacion de
personal. Especificamente en el area de cobranzas presenta una reduccion de empleados del
30%. Una de las mayores debilidades es que actualmente la empresa no ha establecido
criterios técnicos para la asignacion de incentivos, que ha sido causa de conflictos laborales
y como resultado, ha existido un deterioro en el servicio al publico y al nivel del personal.




La compaiiia ha tenido que contratar a empresas externas que ayuden a cumplir las metas
mensuales establecidas para mantener su rendimiento. Esto ocasiona que el banco gaste mas
dinero al tener colaboradores y empresas externas.

Metodologia de la investigacion: Se utilizard el método de Design thinking y la encuesta
para evaluar las necesidades de los trabajadores y elaborar un plan de incentivos para la
empresa con el fin de elevar la motivacion.

Formulario de validacion de instrumento de prototipo

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se Ninguna

considera no adecuada

Motivos por los que se Ninguna

considera no pertinente

Propgestas.de mejora Reducir el rango nuevo de 85%-92% a 90%-92%.
(modificacion,

sustitucion o supresion)
Identificacion del experto

Cargo Trabajador financiero

Muchas gracias por su valiosa contribucion a la validacion de este prototipo.

Referencia:

Universidad Adventista de Chile. (2018). Guia para validar instrumentos de investigacion.
Chillan, Chile: Universidad Adventista de Chile.



Apéndice G
Entrega de prototipo.

Subgerente del 4rea de cobranzas
Institucién financiera de Guayaquil

Guayagquil, 2 de febrero del 2023

Por la presente valida que los estudiantes MELANIE CELENA MORALES AGUIRRE y
JOFFRE ANDRES YEPEZ DROUET han trabajado desde el mes de octubre hasta febrero

con usted y sus colaboradores.

Al firmar también confirma que se le ha entregado el prototipo del plan de incentivos

disefiado con el fin de mejorar la motivacion de los colaboradores del 4rea.

v a g/“v‘”J”f’ .

Subgerente del area de cobranzas
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