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CAPITULO I

PRESENTACION DE LA ORGANIZACION

1.1 Generalidades de la Empresa
Nombre: Comision Federal de Electricidad (CFE)
Division de Distribucion Valle de México Sur

Departamento de Facturacion y Cobranza

Sector: Industrial
Giro: Servicio

221110 - Generacion, Transmision Y Distribucion De Energia Eléctrica.

1.2 Ubicacién Geogréfica.

La Division de Distribucion se localiza en A. San Jerénimo No. 218, Col. La Otra Banda, Delegacion

Coyoacéan.

Su extension territorial abarca dos estados, nueve delegaciones y treinta municipios del Estado de

México.

A su vez la extension territorial se divide en siete zonas; Universidad, Lomas, Ermita, Tenango, Toluca,

Volcanes y Coapa.

Fuente: Google Maps www.google.com.mx/maps/Consulta del 10 de junio 2016



Figura 2. Croquis de la ubicaci6n 1
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1.3 Distribucion de la Subgerencia Comercial




1.4 Antecedentes de la Empresa

La historia de la Comision Federal de Electricidad (CFE) inicié el 14 agosto de 1937, con la
nacionalizacion de la energia eléctrica, con el propdsito de atender las necesidades de las zonas rurales y

la falta de inversion de las empresas extranjeras que en ese momento proporcionaban el servicio eléctrico.

Al nacionalizarse la industria eléctrica, se establece que la generacion, transmision y distribucion de

energia eléctrica Unica y exclusivamente estara a cargo de la nacion.

Para la generacion de energia eléctrica la CFE cuenta con termoeléctricas, eoeléctricas, hidroeléctricas,

carboeléctricas y una nucleoeléctrica.

La CFE esta integrada por la Subdireccion de Distribucion, Subdireccion de Energéticos, Subdireccion de
Seguridad Fisica, Gerencia de Centrales Nucleo FEléctricas, Gerencia de Ingenieria especializada,

Subdireccion de Transmision y Subdireccion de Distribucion.

Esta ultima integrada por dieciséis Divisiones de Distribucion: Baja California, Centro Occidente, Centro
Oriente, Centro Sur, Golfo Centro, Golfo Norte, Jalisco, Noroeste, Oriente, Norte, Peninsular, Sureste,
Bajio, Valle de México Sur, Valle de México Norte y Valle de México Centro, estas tres ultimas creadas
en octubre de 2009 donde el servicio de energia eléctrica estuvo a cargo de la extinta Luz y Fuerza del
Centro (LyFC) en el estado de Hidalgo, Puebla, Morelos, la Ciudad de México y Estado de México el ex
presidente Felipe Calder6n Hinojosa, dio a conocer la extincion de dicha empresa, decreto publicado en el

DOF: 11/10/2009.

En el DOF: 09/12/2010, se publican las Reformas del Estatuto Orgénico de la Comision Federal de
Electricidad, donde se hace referencia a la creacion de tres areas administrativas para el Valle de México;
Division Valle de México Norte, Division Valle de México Centro y Division Valle de México Sur, esta
ultima a su vez divida en siete zonas: “Universidad, Lomas, Ermita; Tenango, Toluca, Volcanes y Coapa.
Las cuales proporcionan servicio de energia eléctrica a nueve delegaciones y treinta municipios: Milpa
Alta, Tldhuac, Tlalpan, Coyoacan, Xochimilco, Magdalena Contreras, Cuajimalpa de Morelos, Alvaro
Obregén e Iztapalapa, asi como en los municipios del Estado de México: Ecatzingo de Hidalgo,
Tepetlixpa, Atlautla de Victoria, Ozumba, Temamatla, Amecameca, Juchitepec, Tenango del Aire,
Ayapango, Tlalmanalco, Cocotitlan, Chalco de Diaz, Ixtapaluca, Almoloya del Rio, Ocoyoacac,
Calimaya, Capulhuac, Xalatlaco, Malinalco, Ocuilan, Santa Maria Rayon, San Antonio La Isla, San
Mateo Atenco, Tenancingo, Tenango del Valle, Santiago Tianguistenco, Xalatlaco, Texcalyacac, Santa
Cruz Atizapan, Mexicaltzingo, Chapultepec, Joquicingo, Toluca, Zinacantepec, Otzolotepec, Xonacatlan,

Lerma y Metepec.”



Al formar las Divisiones del Valle de México Sur, se requiri6 de factor humano que tuviera
conocimientos en las distintas areas de distribuciéon de CFE. Para ello se incorpord personal de los

distintos Estados del territorio nacional que ya estuviera laborando en esta empresa.

Derivado de la demanda y con el propdsito de otorgar un servicio de calidad en el Valle de México, se

integrd personal de nuevo ingreso.

Las actividades laborales de la CFE estan regidas por el Contrato Colectivo de Trabajo (2016 - 2018), en
el cual la CFE como empresa y el Sindicato Unico de Trabajadores Electricistas de la republica Mexicana
(SUTERM) determinan las condiciones laborales y prestaciones con apego a la Ley Federal del Trabajo.

Lo anterior aplicable a trabajadores de base y de confianza.

1.5 Factor Humano

Actualmente la plantilla de trabajadores de la empresa estd incorporada por 74,229 sindicalizados y
18,970 de confianza, cuya antigiiedad promedio es de 13 afios y seis meses, con una edad promedio de 40

anos.

G )

Sindecalizada Confiznza

Fuente: Recursos Humanos. (2015). Informe nacional. 10 de septiembre 2016, de Comision Federal de Electricidad Sitio web:
/www.google.com.mx/search?q=Informe-Anual-2015-CFE-Acc.pdf&ogq=Informe-Anual-2015-CFE

A 76 afios de trayectoria de la Comision Federal de Electricidad y derivado de la Reforma
Energgética, el presidente Enrique Pefia Nieto con el decreto publicado en el DOF: 11/08/2014, expide la
Ley de la Industria Eléctrica, donde reforma el Art. 25, 27 y 28 de la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos y se convierte la CFE en una empresa productiva del Estado, lo cual permitira la

inversion de empresas privadas y extranjeras, en la generacion y venta de energia eléctrica.

Anterior a la reforma de Enrique Pefia Nieto, las tarifas (precios) estaban reguladas por la

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) las cuales se clasifican de la siguiente manera:
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Posteriormente a la reforma de la Industria Eléctrica, las tarifas seran reguladas por la Comision

Reguladora de Energia (CRE).

Derivado de la Reforma energética se publica en el DOF: 11/01/2016 la separacion legal de la
CFE, donde se menciona que las actividades de realizaran de manera independiente, la cual quedara de la

siguiente manera:

. Generacion,

° Transmision,

. Distribucion,

. Suministro Basico,

o Comercializacion distinta al Suministro Bésico y
. Proveeduria de Insumos Primarios

Lo anterior representa que el sector eléctrico mexicano competird con empresas trasnacionales la
cuales tienen una gran experiencia en el sector eléctrico, como es el caso de la empresa espafiola

IBERDROLA, quien tiene presencia en Europa, Brasil, Estados Unidos y ahora en nuestro pais.

1.6 Logros

La CFE es pionera en México en el sector eléctrico y una de las mas grandes a nivel mundial y la

mas grande de América Latina.

Su infraestructura de en cuanto a generacion de electricidad se integra por 188 centrales

incluyendo la Central Nucleoeléctrica de Laguna Verde en Veracruz.
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Tabla 1. Capacidad efectiva Generacion 1

Capacidad efectiva Nismers de Centrales y de Perticncrn Variacion
Generador Tipe de tecnologia Unidades en 2015 porcentual por 2014-2015
2014 2015 Centrales  Unidades tmcnslog
Hidroeléctrica 12.268.8 12,027.8 42 17a 219 -2.0
r’:;r:gus gt il 11,398.6 11,398.6 21 72 208 0o
Ciclo combinado 75644 7.578.3 15 &8 138 0.z
Carboeléctrica 5.378.4 5.378.4 3 15 LR o.o
CFE Turbogas 2.303.4 27345 41 4 5.0 8.8
Geotermaoelactrica B13.4 B73.6 & 40 1.6 74
Combustion interna 3024 30a.9 7 L] 0.5 0.5
Ecloeléctrica B5.3 84.3 3 B 0.z 0.0
Solar fotovoltaica 40 4.0 2 2 0.o 0.0
MNuclegeléctrica 1.400.0 1.510.0 1 2 2B 7.9
Total CFE - £1,523.9 £1,899.4 159 533 Th.b 0.7

Fuente: Subdireccion de Generacion. (2015). Capacidad MW. 09 de Septiembre 2016, de CFE Sitio web:
http://Idgena01.cfemex.com/apps/sdg/psdg.nsf

La red de transmision cuenta con 486 subestaciones cuya capacidad total es de 168, 987.60

Megavolts Ampere (MVA), energia que es transportada por lineas de 58, 052.51 kilémetros.

Entre los nuevos en los cuales participa la Comision Federal de Electricidad en el Sistema de
Interconexion Eléctrica de los Paises de América Central (SIEPAC) cuyo objetivo integrar los sistemas
eléctricos de la region con el propdsito de la reduccion de costos, mejorar la transmision de energia
eléctrica, generar eco minias competitivas en este sector, en los paises de Guatemala. El Salvador,

Honduras, Nicaragua, Costa Rica y Panama.

Figura 4. Red de transmision de energia e 1

Linea SIEPAC primer sistema de Transmision Regional

Paises Km
Guatemala =
El Sabador 22
Honduras 7%
Nicaragua o7
Cesta Rica 459
Panami 150
Tetal 1759

Interconexion
México-Guatemala
1400 Kv]

Futura Interconexién
Colombia-Panama
(400 KV)

Fuente: Subdireccion de Generacién. (2015). Capacidad MW. 09 de Septiembre 2016, de CFE Sitio web:
http://Idgena01.cfemex.com/apps/sdg/psdg.nsf



http://ldgena01.cfemex.com/apps/sdg/psdg.nsf
http://ldgena01.cfemex.com/apps/sdg/psdg.nsf
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En cuanto a Distribucion se refiere, la CFE cuenta 1,922 subestaciones que distribuyen energia eléctrica a

la poblacion en alta, media y baja tension y 1.44 millones de transformadores.

Tabla 2. Crecimiento de instalaciones 1

Diferencia Variacion anual
anual (%]
Subestaciones Mibmero 1,710 1,922 12 0.4
Capacidad instalada Megavolis Ampere 54,624 55,464 B3w 15
Lineas de alta tensidn 52,254 52,327 73 0.1
Lineas de media tensién Hildmetros 448,021 454,747 8,726 1.5
Lineas de baja tensitn 320,327 321,579 1,252 0.4
Transformadores de distribucion Mibmero 1,380,589 1,420,380 £ | 29

Fuente: Unidad de Electrificacion. (2015). Distribuciéon. 09 de Septiembre de 2016, de CFE Sitio web:
http://1ddisa01.cfemex.com/apps/sdv3/portal.nsf/(Inicio).

En el 2015 se presentaron contingencias ambientales por tormentas tropicales y huracanes que
impactaron territorio mexicano. El mas peligroso de ellos fue el huracan Patricia con categoria 5 en los
estado de Colima, Nayarit, Jalisco, Michoacan y Zacatecas. Los dafos que ocasiond dicho fenomeno
fueron de 710 postes y 88 torres de transmision. Para su restablecimiento se destinaron 3,710
trabajadores, 880 vehiculos y 219 plantas de emergencia, cual quedd al 100% en sélo cuatro dias,

beneficiando a 261, 989 usuarios (Revista Electra, 2015)

La Comision Federal de Electricidad ha incrementado sus usuarios, sobre todo en la tarifa doméstica los

estados de Puebla, Veracruz, Ciudad y Estado de México, asi como en Jalisco.


http://lddisa01.cfemex.com/apps/sdv3/portal.nsf/(Inicio)
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Tabla 3. Estados con mas usuarios 1

Estado de México 4,438,148
Ciudad de México 3,044,848
Talisco 2,771,487
Varacruz 2,672,889
Pushla 1,997,517
Total 14,824,525

Fuente: Elaboracion Propia

Los canales de que brinda la CFE a sus clientes son a través de 1,494 Centros de Atencion, 3.186
CFEmaticos, asi como la utilizacion de redes sociales como Twitter. Lo anterior optimiza el acercamiento

cliente empresa y se puede dar atencioén de manera eficaz.

1.7 Fracasos

La Comision Federal de Electricidad durante 77 afios, fue un monopolio en México en el sector eléctrico,
motivo por el cuan solo se preocupd por mejorar en actualizar y utilizar tecnologia en sus procesos, Sin
embargo, nunca se preocupd por analizar como estaba cambiando la competencia a nivel mundial, asi
como establecer alianzas estratégicas con empresas trasnacionales que se desarrollaran en el mismo
sector. Tampoco estudid los sectores con problematicas sociales y culturas que impedian a la empresa la
recuperacion de la cartera vencida, que en este momento es incontrolable y ha llegado a cifras

desfavorables para cualquier empresa.



1.8 Organigrama Divisién de Distribucion Valle de México Sur.

Fuente: Desarrollo Organizacional y Evaluacion. (2016). Organigrama DVMS. 09 de Septiembre 2016, de CFE Sitio web:
http://www.cfemex.com/Paginas/Organigrama.aspx
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1.9 Organigrama Subgerencia Comercial.

Subgerencia
Comercial

Asiztente

Departamento de |
Gestion
Comercial

Departamento de
Facturaciony
Cobranza

Departamento de |
Sistemas !
Comerciales

Departamento de |
Atenciona !
Clhente=

Fuente: Elaboracion propia

Cultura Organizacional.

1.10 Misioén.

Desarrollar actividades empresariales, econdmicas, industriales y comerciales generando valor econdmico

y rentabilidad para el Estado Mexicano, procurando el mejoramiento de la productividad con

sustentabilidad, en beneficio de la poblacion y contribuir con ello al desarrollo nacional.

1.11 Vision 2030.

Ser una empresa de energia, de las mejores a nivel mundial, con presencia internacional, fortaleza

financiera y reconocida por su atencion al cliente, competitividad, transparencia, calidad en el servicio,

capacidad de su personal, vanguardia tecnoldgica y aplicacion de criterios de desarrollo sustentable.
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1.12 Valores

Integridad: Ser integro/a es conducirme con honestidad y respeto hacia la institucion, mis compafieros/as

y la sociedad

Productividad: Ser productivo/a es trabajar para obtener resultados eficientes y contribuir a la

permanencia y crecimiento de mi fuente de trabajo.

Responsabilidad: Ser responsable significa cumplir con mis obligaciones como servidor/a publico/a.

1.13 Objetivo General de CFE

Figura 5. Objetivos e indicadores 1

OBJETIVOS INDICADORES

¥ Tiempo de Interrupcion por Usuario (sin eventos).
1. Garantizar el abasto del + Di ibilidad ( i6n CFE)

suministro eléctrico. “
v~ Compromisos de servicio.

v Pérdidas de energia [%].
~ Ejecucion del despacho economico.

v~ Cumplimi de metas ambie

v Capacidad de generacion con tecnologias impias.
responsabilidad social y A limiento del prog int de resp bilidad social.

A

4. Trabajar con criterios de
desarrollo sustentable,

SReicaige a0 Cumplimiento del programa intemo de equidad de género.

5. Participar en nuevas areas de A g s S
oportunidad. ~ Disponibilidad del servicio (fibra 6ptica)

Fuente: Direccion de Operacion CFE. (2013). Sistema Integral de Gestion. 06 de Septiembre de 2016, de Comision Federal de
Electricidad Sitio web: http://10.61.70.184/portal/documentosSig/InduccionalSIG.pdf
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1.14 Objetivo del Departamento

“En base al marco normativo que nos rige, asegurar la facturacion de excelencia a los usuarios del

servicio eléctrico de la Division Valle de México Sur.

Como empresa productiva del estado estamos consientes de la necesidad de recaudar el importe
proveniente de la aventa de energia eléctricay otros conceptos con oportunidad, en base a los tiempos
establecidos de acuerdo a narmatividad vigente, realizando las gestiones de cobranza de una manera

eficaz y efectiva, convirtiendonos dia a diaen una empresa cada vez mas rentable.”

1.15 Poliica

“Proporcionar con el servicio publico de energia eléctrica y otros servicios relacionados de acuerdo a los
requerimientos de la sociedad, con base en el desempefio competitivo de los procesos de la Direccion de

Operacion y la mejora continua de la eficacia del Sistema Integral de Gestion con el compromiso de:

Formar y desarrollar el capital humano, incluyendo la cultura de equidad de género. Controlar los riesgos,
para prevenir lesiones y enfermedades al personal y dafios a las instalaciones. Cumplir con la legislacion,
reglamentacion y otros requisitos aplicables. Prevenir la contaminacion y aprovechar de manera
responsable los recursos naturales y realizar acciones sociales. Apoyados en la innovacién y desarrollo

tecnologico”.

1.16 Codigos de Etica y Conducta

“Los valores, comportamientos, principios y directrices contenidos en el Codigo de Etica son de
aplicacion obligatoria para todo el personal de la Comision Federal de Electricidad, sin perjuicio y con
independencia de su nivel jerarquico, ubicacion geografica, adscripcion o pertenencia funcional. Asi
mismo, es aplicable para quienes realizan practica profesionales o servicio social y los integrantes del

consejo de Administracion de la Comision Federal de Electricidad”



Figura 6. Comportamientos clave 1

Me comunico mejor
¥ colaboro con las personas
con quienes interactdio.

mi horario de trabajo
y elimino tiempos
improductivos.
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Fuente: Comision Federal de Electricidad. (2015). Cédigo de Etica y Conducta. 06 Septiembre 2016, de CFE Sitio web:
http://transparencia.cfemex.com/PIET/Documents/CodigosEticayConducta/Codigo%20de%20Conducta%206%20edici%C3%B3

n.pdf

1.17 Organigrama del Departamento de Facturacion y Cobranza.

Fuente: Elaboracion propia
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1.18 Antecedentes de Departamento.

El departamento se cred en el afio 2009, simultdneamente con la Division. La estructura organica inicial
constaba de tres areas asesoras. Donde un Ejecutivo o asesor veia tres zonas, el otro Ejecutivo dos y el
tercero otras dos areas. Lo anterior con el proposito de brindar al cliente un servicio integral, es decir,

facturar, cobrar y proporcionar servicio al cliente.

A la llegada del nuevo gerente Mario Vielmas Leodn, la Subgerencia Comercial sufre una reestructuracion
creando asi el departamento de Facturacion Baja Tension y Cobranza, departamento de Facturacion
Media y Alta Tension, departamento de Atencion a Clientes, departamento de Gestion Comercial y el de

Sistemas Comerciales, este Gltimo como apoyo a los demas departamentos.

Como bien mencionamos en el capitulo anterior las divisiones se formaron con recurso humano de otros
estados de la republica, lo cual significo que en dicha valles se tenga multiples ideologias, formas de ser,
de actuar, etc. Lo anterior ocasion¢ llegar a acuerdos y toma de decisiones se dificulte, ya que cada jefe
de departamento defiende su perspectiva y posicion, asi mismo las estrategias se toman con base a las
planteadas en las divisiones de donde provienen, a la cultura y forma de vida de otros estados de la

republica.

En el afio 2012 se realiza una reestructuracion y se unifica el departamento de Facturacion Baja Tension y
Cobranza con el de Facturacion Media y Alta Tension, dando lugar al departamento de Facturacion y

Cobranza. Lo anterior con base a que en las demas divisiones del pais estan estructuradas de esa manera.

A partir de esa fecha el departamento estd a cargo de una Licenciada en Contaduria, originaria de Gémez
Palacio Durango. Inici6 su formacion laboral en la Division de Distribucion Norte y con base a su

trayectoria el Ing. Mario Morales, entonces gerente de esta division, le propuso formar parte del equipo.

En mayo del 2016 se decide crear la oficina de Cobranza Personalizada con el proposito de ingresar al
bur6 de crédito a deudores de servicios con varias facturaciones sin pago, y con ello disminuir la cartera

vencida, la cual hasta el momento representa pérdidas significativas para la empresa.

Derivado de la Reforma Energética y la Ley de la Industria Eléctrica, la Subgerencia Comercial sufrira
una reorganizacion en su estructura organica, la cual se dividird en dos empresas; Suministro Basico y
distribuidora, donde a esta Ultima corresponderan las oficinas de Facturacion Media y Alta Tension,

facturacion en baja Tension y Oficina de Campo, quedando la estructura de la siguiente manera:
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Figura 7. Nueva Estructura 1
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Fuente: Division Valle de México Norte. (2016). Nueva estructura. 14 octubre 2016, de Comision Federal de Electricidad Sitio
web: http://dvmn/dvmn/

Por otro lado, derivado de la cultura del no pago que se tiene en la Ciudad de México, la Division Valle
de México Sur, presenta un reto en cuanto a la recuperacion de Cartera Vencida. Con base a la
problematica se realizan operativos con el proposito de regularizar a los usuarios que toman la energia

directamente de la red y se invita a los usuarios con mas de tres adeudo a realizar convenios de pago.


http://dvmn/dvmn/

ZONA

Coapa
Ermita
Lomas
Tenango
Toluca
Universidad

Volcanes

Figura 8. Cartera Vencida 1

PUBLICO MUNICIPAL

$ 740,859,202
$ 1,032,271,948
$ 555,722,577
$ 483,211,313
$ 405,336,763
$ 636,131,634

$ 1,061,677,797

$ 161,151
$ 6,681

$ 12,898,312
$ 94,020,226
£ 14,580,343
s0

% 680,885,072

ESTATAL

$ 1,246,660
$ 2,270,429
$ 2,641,932
$ 9,391,165
$ 7,998,339

$ 875,165

§ 15,763,018

FEDERAL

$ 483,310
$ 147,004
$ 282,099
$ 100,415
$ 1,401,689
$ 205,341

% 5,454,204
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PARAESTATAL TOTAL
§ 15,167 $ 742,765,490
§ 22,018 $1,034,718,170
§ 490,751 $ 572,035,671
§ 111,048 $ 586,834,167
$ 1,124,226 $ 430,441,360
£ 626,766 $ 637,838,906
% 10,125,982 $ 1,773,906,073

Totales $ 4,915,211,235 $ 802,551,785 $ 40,186,708 $ 8,074,152 $ 12,515,958 $ 5,778,539,838

Fuente: http://10.55.58.141/SeguimientoCarteraVencida/ReporteAdeudosGiro.aspx consulta de junio 2016.

Una de las estrategias para la recuperacion de la cartera vencida es registrar en el Burd de Crédito a

Personas Fisicas y Personas Morales que presenten mas de tres facturaciones pendientes.

Hasta septiembre de 2016 fueron ingresados a la base de datos 6,428 usuarios con un adeudo de $436,

012, 874. De los cuales se obtuvo una recuperacion al 14 de octubre de $124, 905, 480.

ZONA

Universidad
Lomas
Ermita
Tenango
Toluca
Volcanes
Coapa

Division

Figura 9. Gestion de Buro de Crédito 1

CLIENTES EN BURO

IMPORTE GESTIONADO

562

952

863

738

1,081

1,283

6,428

$ 13,928,769
$ 22,396,576
$ 10,947,899
£ 77,244,587

$ 13,913,106

5 277,998,728

$ 19,583,209

$ 436,012,874

Fuente: DVMS. (2016). Gestion Burd de Crédito. 14 Octubre 2016, de Comision
http://10.55.58.141/seguimientocarteravencida/GestionBuroCredito.aspx

IMPORTE RECUPERADO

54,453,770
59,467,518
% 6,146,976
£51,012,233
% 12,332,987
§ 37,636,752
5 3,855,245

$ 124,905,480

Federal de Electricidad Sitio web:


http://10.55.58.141/SeguimientoCarteraVencida/ReporteAdeudosGiro.aspx
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CAPITULO II

PRESENTACION DEL ESTUDIO

En la actualidad las empresas tratan de adaptarse a nuevas formas de operar, de hacer negocios y a las
nuevas necesidades de sus clientes, lo cual no es ajeno a las empresas del sector eléctrico, quienes

competirdn dentro del territorio mexicano.

Algunas ya cuentan con un recorrido significativo como las empresas espafolas, alemanas, japonesas y
colombianas; quienes desde afios pasados, ya tienen presencia en México en cuanto a generacion y venta
de energia eléctrica, cuyos clientes potenciales son las empresas como FEMSA, BOSCH, Wall Mart,

entre otros.

La fuente de generacion de energia eléctrica es a través de fuentes renovables con el propdsito de generar

el menor impacto en el medio ambiente.

A raiz de la inversion privada la Comision Federal de Electricidad tiene un reto muy importante, puesto
que sus competidores tienen distintas ideologias y culturas competitivas, tendra que poner atencidon en
sus areas de oportunidad y aprovecha la ventaja competitiva para ser una empresa productiva como se

espera.

Una de las areas de oportunidad en CFE, se encuentra en la comunicacion interna, situacién que se
presenta en uno de los procesos clave como es la Subgerencia Comercial de la Division Valle de México

Sur.

Los integrantes del equipo del departamento de Facturacion y Cobranza continuamente se encuentran
desmotivados porque los lideres no escuchan las sugerencias en pro a la mejora de proceso. Lo anterior
ocasiona que se sientan desmotivados, puesto que mencionan que su trabajo no es reconocido y su talento

es desaprovechado.

La comunicacion entre el personal operativo suele ser buena, sin embargo tienen problemas para
comunicarse con sus superiores o jefes directos, a causa de las barreras de comunicaciéon como: cultura,

lenguaje, supuestos, ideologia, edad, etc.

En el segundo semestre de 2015 se realizo una evaluacion interna, sobre liderazgo a través del el Sistema

de Evaluaciones (EVA). Se trata de un sistema que permite conocer la situacion de la division. El periodo
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de evaluacion es de seis meses anteriores a la aplicacion de la encuesta. La encuesta consta de diesciseis

competencias divididas en cuatro ejes.

En la evaluacion participa personal sindicalizado y no sindicalizado (confianza) , evaluando a todos los

lideres (superiores, pares y colaboradores) con al menos un colaborador a su cargo.

Los resultados al segundo semestre 2015, indica que se tiene area de oportunidad a nivel division es en la

parte de retroalimentacion.

La mayor area de oportunidad es

“Retroinformacion constructiva”.

70.72

Comision Federal de Electricidad. (2015). Sistema de Evaluaciones (EVA). 21 de septiembre 2016, de CFE Sitio web:
http://10.61.73.230/micro-evaVMS/archivos/Triptico EVA.pdf

La evaluciadn esta integrada por diesciseis reactivosde los cuales los primeros tres estan efocados hacia el
liderazgo mediante el ejemplo, los siguientes cinco es la orientacion hacia la tarea, de, punto nueve al
punto doce se orientan hacia el liderazgo participativo y del trece al diesciseis al liderazgo con enfoque

hacia el servicio al cliente.
Acontimuacion se describe a qué se refiere cada punto.
LME Liderazgo mediante el ejemplo.

e Integridad: Utiliza la influencia en forma apropiada para presentar los intereses de los
colaboradores, y practicar los principios y valores de la organizacion, siendo cuidadoso
en su vida publica y personal.

e Compromiso: Compromiso por su trabajo y respeto por el de los demas.

e Vision: Orienta a su equipo de trabajo a cumplir con la vision de la organizacion.
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OHT Orientacion hacia la tarea.

Solucion de problemas: Reconoce, analiza y toma en cuenta la sugerencia de sus colaboradores

para encontrar la mejor solucion.

Administracion del tiempo: Prioriza las actividades para dar atencion en tiempo y forma.

Planeacion: Desarrola una planeacion de actividades de manera clara ya lo da a conocer con

anticipacion a sus colaboradores.

Fijacion de metas y objetivos: Establece objetivos, concretos y desafiantes que permitan

potencializar el talento de sus colaboradores, asi mismo para que aprendan a priorizar.

Organizacion y Direccion: las actividades son disefiadas de manera razonada, de tal forma que las
actividades que realizan las personas calificadas se integren y se evite la duplicidad de funciones.
Asi mismo reconoce el buen desempefio de maneja justa y personalizada con base a las

necesidades de cada colaborador.

LP Liderazgo participativo.

Desarrollo de equipos: Crea un ambiente laboral cooperativo, crea sentido de pertenencia,
promueve la discusion y colaboracion para la solucion de problemas, contribuye al

progreso del grupo dando seguimiento al desempefio.

Valoracion e integridad de diferencias: Considera ideas de otros cuando ocurren
desacuerdos, compartiendo informacién y opiniones, evita malos entendidos y mantiene

una comunicacion efectiva.

Facultamiento: Acepta sugerencias de como mejorar las actividades, otroga automonia a

los colaboradores y revisa periodicamente las actividades diarias.
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e Retroinformacion constructiva: Realiza comentarios a sus colaboradores acerca de su

desempefio, ayuda a mejorar las areas de oportunidad de manera sincera y respetuosa.

LEHSC Liderazgo con enfoque hacia el servicio al cliente.

e Solucién de problemas: Identifica y resulelve oportunamente los problemas tomando la

mejor solucion.

e Fijacion de metas y objetivos: promueve mejores métodos de trabajo para el servicio al

cliente, estando abierto a sugerencias de sus colaboradores.

e Desarrollo de equipos: El trabajo en equipo y trabajo mutuo cubre las espectativas de los

clientes.

e Valoracion e integracion de diferencias: Reconoce y controla sus emociones, mostrando

tolerancia ante clientes dificiles y contruye relaciones positivas.

En este sentido, la elacuacion EVA, dio como resultado que el departamento de Facturacion y Cobraza
presenta areas de oportunidad en cuanto a la delegacion de responsabilidades de manera clara, al
desarrollo de los equipos de trabajo, a la comunicacion, retroalimentacion, trabajo en equipo y a la

creacion de sentido de pertenencia tal como se puede observar en la siguente tabla.
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Tabla 4. Resultados del Sistema de Evaluaciones 1

# Competencia ISEMI01S
7 OHT-Fijacion de metas y objetivos 67.86
] OHT-Planeacién 7143
Q LP-Desarrollo de equipos 7173
B COHT-Organizacion y Direccion 7188
3 LME-Visicn 7232
10 LP-Valoracion e integridad de diferencias 7232
11  LP-Facultamiento 7262
12 LP-Retroinformacion constructiva 7321
1 LME-Integridad 75.71
14  LEHSC-Fijacion de metas y objetivos 76.79
16  LEHSC-Valoracion e integracion de diferencias 77.23
5 COHT-Administracion del Tiempo 77.68
15  LEHSC-Desarrollo de equipos 79.17

LME-Compromiso B0.36

4 OHT-Selucién de Problemas 8125

13 LEHSC-Solucion de problemas 8125
TOTAL: 7518

Fuente: Competitividad y Estrategia Corporativa DVMS. (2015). Evaluacion de Liderazgo. 07 de Septiembre 2016, de CFE Sitio
web: http://10.61.73.230/micro-evaVMS/

METODOLOGIA

2.1 Objetivo General

Desarrollar una investigacion para detectar las diversas areas de oportunidad, asi como sus posibles

causas, y presentar una propuesta de mejora con el propdsito de elevar la productividad.
2.2 Objetivo Especifico

Determinar si las areas de oportunidad se encuentran en la parte de, Organizacion y Direccion.

2.3 Planteamiento del problema

La situacion actual en la que se encuentra el departamento de Facturacion y cobranza es la siguiente:


http://10.61.73.230/micro-evaVMS/

27

e Un elemento importante como la motivaciéon se encuentra decadente a pesar de los

incentivos econdmicos. Para la mayoria es importante saberse valioso.

e La mayoria del personal desconoce si el trabajo lo realiza como su superior lo desea,

debido a la carencia de retroalimentacion efectiva.

e No se genera una actitud de verdadero compromiso, pues los colaboradores no pueden

tomar decisiones. Siempre son tomadas por el jefe de departamento.

e El trabajo en equipo es carente, porque los miembros del departamento desconocen las

actividades de sus compaifieros.

e No se cuenta con un adecuado manejo del estrés, puesto que las llamadas de atencion se

realizan publicamente.

e El personal se percibe desorientados en cuanto a las actividades a desarrollar, debido a
que las instrucciones son poco claras, a pesar de la eficiencia de los canales de

comunicacion.

2.4 Pregunta de investigacion.

(Existe en el departamento de Facturacion y Cobranza una deficiente organizaciéon y una direccion mal

ejecutada, que estén generando los principales problemas del area?

2.5 Metodologia a utilizar:

La recopilacion fue realizada en dos etapas, La primera es a través de la recopilacion de informacion con

la aplicacion de una encuesta estructurada utilizando una escala de opciones tipo LIKERT.
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Para la segunda etapa se utiliz6 una entrevista con preguntas abiertas con el proposito de tener un criterio

objetivo a realizar las sugerencias de mejora.

2.5.1 Encuesta Estructurada

Es una técnica utilizada en la investigacion para identificar  fendomenos, actitudes y otros
comportamientos sociales los cuales seria complejo medir, por lo tanto la encuesta como instrumento

permitira realizar la interpretacion de los resultados, para ello es necesario utilizar una escala de actitudes.

2.5.2 Escala de Likert.

La escala de Likert tiene el propdsito de medir actitudes en un determinado contexto, para ello cada item
o pregunta se acompafia de una escala de opciones respuestas. Usualmente se proporcionan cinco, pero

estas pueden ser tres, siete 0 mas.

Estas opciones pueden ser:

o Muy de acuerdo.

o De acuerdo.

o Indiferente o neutral.
o En desacuerdo.

o Muy en desacuerdo.

2.5.3 Elaboracion de la encuesta.

1. Determinar la actitud o variable a medir.

2. Elaborar las preguntas o items.

3. Asignar puntaje a las respuestas.

4. Aplicar la encuesta a la poblacion seleccionada
5. Elaborar la ponderacion de las respuestas.

6. Analizar la informacion obtenida.
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2.5.4 Entrevista semiestructurada

La entrevista semi-estructurada es una técnica utilizada cuando el investigador tiene un previo

conocimiento del area de interés pero quiere profundizar y responder las preguntas que se ha planteado.

Aunque las preguntas estan disefiadas previamente, el entrevistado tiene opcion de contestarla libremente

con base a su percepcion subjetiva. (Mayan, 2001)

2.5.5 Elaboracion de una entrevista

o Describir el objetivo de la entrevista.

o Muestreo de las personas a entrevistar.

o Elaboracion, organizacion y secuencia de las preguntas.

o Ejecutar la entrevista (interaccion y registro de la informacion).
o Cifrar los resultados.

o Elaborar graficas.

o Elaborar las conclusiones.

2.6 Proceso

Como se ha mencionado anteriormente, en la primera parte se utilizé un cuestionario estructurado, con
veintiocho preguntas las cuales de las cuales las primeras ocho corresponden a la etapa de planeacion, de
la pregunta nueve a la quince corresponden a la etapa de organizacion, de la dieciséis a la veintidos a la

etapa de direccion y de la veintitrés a veintiocho a la etapa de control.

Para la segunda parte, se utilizd una entrevista semiestructurada, integrada por diecinueve preguntas

abiertas, con el proposito de profundizar la etapa de organizacion y direccion del proceso administrativo.

2.6.1 Poblacion y Recoleccion de datos.

El departamento de Facturacion y Cobranza lo integran catorce personas, es una poblacion pequefia por

tal motivo no fue necesario realizar un muestreo.
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Los datos fueron recopilados a través de la aplicacion de la encuesta de manera personal. Se aplico el
cuestionario al jefe de departamento, a seis jefes de oficina, cuatro auxiliares especializados y tres
auxiliares administrativos, a finales de mayo 2016. Al completar los cuestionarios, se procedidé a su

analisis.

2.6.2 Analisis de datos.

La siguiente tabla muestra las puntuaciones asignadas a cada una de las respuestas, para ello disefid una
escala tipo Likert, utilizando tres respuestas; siempre, casi siempre y nunca, siendo esta ultima la

respuesta que ayudara a detectar las areas de oportunidad.

Tabla 5. Puntuacion de la evaluacién 1

Indicadores Puntuacion Evaluacién Porcentaje

Cualitativa

Optimo
2 Medio 61 -85
1 Insuficiente 0 -60

Elaboracion propia.
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1. ¢Se realiza difusion de la misiéon y
vision de la empresa?

64%
36%
A
Nunca Casi Siempre Siempre

En la primera pregunta podemos
observar que la mayoria del
personal sabe cual es la mision y
vision de la empresa, asi mismo
saben donde consultar.

2. ¢{La empresa cuenta con objetivos
claros, y estos son difundidos?

79%
21%
L
Nunca Casi Siempre Siempre

La grafica correspondiente a la
pregunta numero dos, muestra
que personal tiene definido el
rumbo a seguir y los resultados
que debe obtener.

3. ¢La empresa se dirige a la vision
que se ha planteado?

86%

7% 7%

—p

Nunca Casi Siempre Siempre

En la siguiente grafica podemos
observar que en la pregunta
nimero tres el personal del
departamento  tiene clara la
proyeccion que la empresa tiene a
futuro.
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4. ¢El proposito de su trabajo tiene
los mismos fines que la mision de la

organizacion?
64%
36%
0%
e — 74
Nunca Casi Siempre Siempre

En el departamento de Facturacion
y Cobranza el 64% del personal
encuentra sentido a las actividades
que realiza diariamente, mientras
que el 36% en ocasiones se
encuentra perdido.

5. ¢En la empresa existen politicas

y reglas establecidas?

93%
0% 7%
-
Nunca Casi Siempre Siempre

La grafica representa que los
miembros del departamento de
Facturacion y Cobranza tienen que
claro que existe un las criterios y
lineamientos para la toma de
decisiones y de la manera de
actuar dentro de la empresa.

6. ¢Conoce los programas estratégicos

que hace su organizacion?

50%

7%

43%

Nunca Casi Siempre

Siempre

El personal del departamento sabe
donde consultar la planeacion
estratégica, sin embargo, esta es
disefada por la Direccion General,
sin embargo se tiene duda en
cuanto a medidas y planes
vigentes.
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7. ¢Existe un codigo de ética que
establezca el comportamiento del
personal dentro de la empresa?

100%
0% 0%
A A
Nunca Casi Siempre

Siempre

Existe un Codigo de Etica con
ultima modificacion el 27 de
enero de 2015. Este se encuentra
en la intranet y el personal tiene
conocimiento de los valores y el
compromiso que tienen como
trabajadores.

8. ¢Los procedimientos estan
documentados, actualizados y de
facil interpretacion?

71%

21%
7%

Nunca Casi Siempre Siempre

Los procedimientos se encuentran
a la mano en el portal. Sin
embargo, no todos  estan
actualizados.

9. ¢Se cuenta con un organigrama
actualizado del departamento de
Facturacion y Cobranza?
. Nunca
Casi 0
. 7%
Siempre N .
36%

Siempre

Mas del 50% del personal tiene
conocimiento del organigrama y
que este se encuentra en el portal
de la Division a la cual
pertenecen.
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10. ¢La estructura jerarquica actual logra la
distribucion y coordinacién adecuada entre
el personal del departamento?

Casi Nunca
Siempre 0% Siempre
43% 7%

La mayoria del personal opina que
la estructura jerarquica es la
adecuada para cumplir los
objetivos de la empresa.

11. ¢Existen perfiles de los puestos del
personal de los departamentos actualizados

y firmados?
- Nunca
_Ca5| 12% Siempre
Siempre o 7 61%
27% ' -ty

Se tienen perfiles de puestos. Sin
embargo estos no estan
actualizados.

12. ¢Realiza sus actividades de
acuerdo a las funciones asignadas en

su puesto?
Casi Nu?ca _
Siempre 0% Siempre

509 —— %

En el Departamento de facturacion
y Cobranza, las personas realizan
actividades con base a su puesto,
es decir, existe el sentido de
pertenencia en el mismo.




35

13. (Recibe 6rdenes de un solo jefe?

S_Casi Nunca
iempre 0% .
210 -\ 0 Siempre

79%

En esta grafica podemos observar
que es favorable el cumplimiento
al principio de Unidad de mando,
pues la gran mayoria opina que
recibe o6rdenes de un solo superior.

14. ¢La informacién se difunde
eficientemente a través de los canales de
comunicacion?

Nunca .
13% Siempre

47%

Cas
Siempre
40%

Los encuestados opinan que no
siempre son eficientes los canales
de comunicacion, puesto que el
porcentaje mas alto estd en el
47%.

15. ¢La autoridad, responsabilidad y
obligaciones se delegan de equilibrada en
cada puesto?
Nunca
Casi 8%
Siempre
28%

Siempre
64%

El 64% de los encuestados que la
autoridad es delegada con base a
las responsabilidades y
obligaciones que cada puesto
requiere.
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16. éSe ejerce la autoridad con
moderacion y de forma equilibrada?

71%

29%
0%

Siempre Casi Siempre Nunca

El 71% de los encuestados opina
que en el departamento se trabaja
bajo una autoridad equilibrada y
con mesura.

17. ¢En la empresa existe una
efectiva comunicacion?

64%

29%

7%

Siempre Casi Siempre Nunca

Con base a las respuestas de los
encuestados, el 29% opina que
existe una deficiencia en la
comunicaciéon, como Se muestra
en la grafica, el valor optimo es
bajo.

18. éLas sugerencias de su equipo de
trabajo son importantes en la toma de
decisiones?

70%
50%

0%
A

Siempre Casi Siempre Nunca

El 70% de las catorce personas
encuestadas siente que si son
importantes las sugerencias a la
hora de tomar decisiones.
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19. ¢Reconoce los logros del personal,
apoyando con ello a mejorar el
desempeiio de su equipo de trabajo?

7%

43%

0%

Siempre Casi Siempre Nunca

Solo el 43% del personal opina
que no recibe reconociendo el
cumplimiento de los objetivos. El
67% opina que se le reconoce
algunas veces.

20. ¢Las actividades son delegadas
de manera equitativa?

57%

36%

7%

Siempre Casi Siempre Nunca

La grafica muestra que el 36% de
los encuestados, opinan que las
actividades son delegadas
equitativamente porque en
ocasiones realizan tareas ajenas a
su proceso.

21. ¢Retroalimenta al trabajador
peridodicamente con el propdsito de
mejorar su desempeino?

57%
43%

0%

Siempre Casi Nunca
Siempre

El valor 6ptimo de este reactivo se
encuentra en 43%, lo que indica
que el trabajador no recibe
retroalimentacion con regularidad.
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22, (Fomenta la buena relacion con
otros departamentos de la
empresa?

64%

0%

Siempre Casi Siempre Nunca

La gran mayoria de los
encuestados opina que si existe
una buena relacion con otras areas
como Atencion a Clientes y
Sistemas comerciales, de las cuales
depende de estas para el logro de
los objetivos.

23. ¢Existe un eficiente Sistema
Integral de Gestion?

0%

Siempre Casi Siempre Nunca

50% de los encuestados opina que
el SIG es eficiente, mientras que el
otro 50% opina que algunas veces.
Lo anterior debido a que cambi6 el
portal y les resulta complicado
consultarlo.

24. éSe difunde en todos los niveles la

estructura documental del SIG a
través de ISO Achiever?

64%

Siempre Casi Siempre Nunca

El 64% de los encuestado opina
que la estructura documental del
SIG es difundida en todos los
niveles a través del el portal, pero
no todos saben donde consultarla.
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25. ¢Las acciones preventivas y
correctivas son registradas en el
sistema SICACYP (Sistema de
control de Acciones Preventivas y
Correctivas)?

71%

21%
7%

Siempre Casi Siempre Nunca

El 71% del los encuestados
mencionan que las no
conformidades resultantes de las
supervisiones, se registran en el
sistema, asi como las acciones a
realizar.

26. {Existe un sistema para la
identificacion y evaluacion de riesgos
dentro de las areas laborales?

100%
0% 0%
<> o>
Siempre Casi Siempre Nunca

El total de los encuestados sabe de
la existencia del sistema en el cual
con base al perfil, se identifican
los riesgos y peligros de acuerdo a
las actividades y se registran en
dicho sistema.

27. ¢Existe un sistema formal que mida
el cumplimiento de las metas?

93%
7% 0%
_—
Siempre Casi Siempre Nunca

La mayor parte de los encuestados
sabe de la existencia del sistema
de cumplimiento de metas el cual
se llama INFOCOM vy se
encuentra disponible en el portal.
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28. ¢Existe un sistema formal que
mida el cumplimiento de las metas
de los principales indicadores?
El 64% de los encuestados opina
64% que si existe un sistema en el cual
se refleja el cumplimiento de las
metas llamado Tablero de Control

29% y esta al alcance de todos.

7%
o>

Siempre Casi Siempre Nunca

Las preguntas de la encuesta obtuvieron en las respuestas un puntaje menos al 85%, es decir, que se

encuentren en el nivel medio e insuficiente, se profundizaran a través de una entrevista.

2.6.3 Segunda parte de la investigacion.

En julio de 2016, se realiza una entrevista piloto integrada por diescinueve preguntas, en la cual se
detectd que varias interrogantes no se daban continuidad a las observaciones de la encuesta aplicada con

anterioridad.

Con base a lo anterior se elabora entrevista con veintitres cuestiones, la cual es aplicada en octubre de
2016 a los catorce integrantes del departamento de Facturacion y Cobraza. Los entrevistados respondieron

dichas entrevistas con un promedio de 30 minutos cada una.

El analisis de la informacion recopilada de las 14 entrevistas, se realizo con apoyo del software QDA
Miner en su version gratuita, que es una herramienta para el analisi de datos cualitativos que permite
codificar palabras clave con el proposito de realizar la interpretacion de los mismos de la forma mas

objetiva posible.

El proposito de la primera pregunta es conocer como se difunde la mision y vision de la empresa a su
personal, puesto que en la pregunta ntimero 1 de la encuesta obtuvo un porcentaje del 64%, por lo tanto se

elabord la siguiente pregunta:



1. (Cual es el medio donde se difunde la mision y vision?
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Los resultados mencionan que nueve de los catorce entrevistados mencionan que es a traves del Sistema

Integral de Gestion (SIG) y cinco personas que se difunde por medio de carteles y el portal (intranet).

El valor obtenido de la pregunta 2 en la encuesta fue del 79%, por tal motivo esta pregunta se pretende

Gréfica 1. Difusion 1

Difusion de la Mision y Vision
64%

80%

60% 28%

0
40%

’ %
20%
0%
CARTEL SIG AMBOS

Fuente: Elaboracion Propia.

saber si el personal de departamento tiene conocimiento de la importancia de sus actividades para el logro

de los objetivos de la empresa.

2. (Mencione cdmo sus actividades impactan en los objetivos de la organizacion?

La siguiente tabla muestra que trece de los entrevistados saben que sus actividades son importantes y uno

de ellos no le encuentra sentido a su trabajo.

Tabla 4. Importancia de las actividades 1

Entrevista Variable Aportacion a la Mision
1 SERVICIO Brindar un buen servicio al diente {entré al 5IG para consultar)
2 TIEMPOQ ¥ FORMA  |Canalizando en TIEMPO v forma los requerimientos de los dientes y estos sean atendidos a la brevedad.
3 TIEMPO ¥ FORMA  [Atendiendo las actividades en TIEMPO vy forma.
4 NO ESTA CLARO NO lo tiene muy daro
5 EFICIENTE % EFICAZ |Realizando las ACTIVIDADES de manera eficiente y eficaz
& GESTION En la GESTION de pagos correspondientes a los gestores externos.
7 CORRECTAMEMTE  |MUCHOQ, al realizar las fundones correctamente, se aporta para ser una empresa mas competitiva
g TIEMPO ¥ FORMA Cumpliendo en tiempo y forma las ACTIVIDADES. Contribuye en la preductividad.
] CUMPLIMIENTO Soporte al cumplimiento de los objetivos
10 EFICIENTE Realizandolas de manera EFICIENTE.
11 SUPERVISION En la supervisidn de indicadores v corte de suministro
12 EVALUACION Evaluando derectamente los indicadores
13 MEJORA WMejorando laz ACTNIDADES diarias
14 CPORTUMA En dar atencidn oportuna a la adaraciones de los usuarios

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016
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En la tercera pregunta se pretende saber la manera en que el personal contribuye a la mision de la
empresa, porque en la pregunta 4 de la encuesta, obtuvo un valor méximo del 64%. Para ello se plante6 la

siguiente pregunta:
3. (De qué manera sus actividades aportan a la mision de la empresa?

En la tabla se visualiza que el 100% del personal del departamento de Facturaciéon y Cobranza menciona
contribuyen sus actividades en la razoén de ser de la empresa, realizando las actividades con calidad,
capacitandose, brindado la atencion oportuna al cliente y realizando evaluaciones de los indicadores para

tomar las mejores decisiones.

Tabla 5. Aportacion a la Mision 1

Entrevista Variable Impacto a los Objetivos
1 CLIENTE Orientando &l CLIENTE de manera correcta, para otorgar un buen servicio.
2 TIEMPO ¥ FORMA |Canalizando en tiempo y forma los requermientos de los dientes y sean atendidos a la brevedad
3 TIEMPO Y FORMA |Atendiendo las actividades en TIEMPO vy forma.
4 CALIDAD Realizandolas con calidad
5 EFICIENTE Realizando |as actividades de manera EFICIENTE v eficaz
[ INFORMACION  |Recabandao la INFORMACION y elaborar la minuta de la gestidn de pago a SEPOMEX
7 CAPACITACION |En la capaitadion y actualizacion de nosotros come factor humano
8 TIEMPO Y FORMA |Cumpliendo en tiempo vy forma las ACTIVIDADES. Contribuye en la productividad.
9 TIEMPO Y FORMA |Soporte al cumplimiento de los objetivos
10 RECUPERACION |Venta y RECUPERACION de pérdidas de energia eléctrica y en | atencidn al diente.
i1 RESPOMSABILIDAD |Realizando todas v cada una de ellas con responsabilidad v compromiso
12 CLIENTE En la apercepddn del CLIENTE como producto final v en los estados finanderos para saber si somos rentables.
13 CLIENTE En |a satisfacddn del CLIENTE
14 ECOMOMICO  |Dandole valor econdémico y fomentando |a sustentabilidad

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016

Los planes estratégicos de pueden consultar en el Sistema Integral de Gestion, sin embargo hace falta la

difusion de los mismos de manera clara, a todo el personal, puesto que atin existen dudas.

La siguiente pregunta se planted para profundizar en item 6 de la encuesta al obtener un 43%.

4. (En qué sistema se encuentran los planes y estrategias vigentes que contribuyen al logro de la

vision?

A esta pregunta el 50% del personal esta informado, el 40% desconoce la informacion el 10% menciono

otro sistema.



Grafica 2. Consulta de Planes Estratégicos 1

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

u%

Fuente: elaboracioén propia.

Donde consultar planes estratégios

SI6 Desconoce SIPO

50% 40% 10%

43

En la pregunta 8 de la encuesta, al preguntar si los procedimientos estan actualizados, el 71% respondid

que siempre, por ello se pensé en indagar a un mas con la siguiente pregunta:

5. (Qué areas de oportunidad detectas al consultar los manuales de procedimientos?

La mayoria de los entrevistados mencionan que los manuales no se encuentran actualizados, no son

especificos y se desconoce donde consultarlos.

Tabla 6. Areas de Oportunidad de los manuales 1

Entrevista Variable Areas de oputunidad de los Manuales de Procedimientos
1 NO ACTUALIZADOS MO estan actualizados. Falta de personal capacitado para la elaboracion de los mismos.
2 SN CONSULTA MO ha consuttado los manuales.

3 IMPRECISO Podrian ser mas concretos v claros

4 NO ESPECIFICOS Deberian ser mas especificos, pues NO incluyen todos los precedimientos.
5 DESCONOCE DESCOMNOCE dénde consultar loz manuales

L] SIN CONSULTA WO ha entrado a consultar los manuales.

7 NO ESPECIFICOS Deberian ser mas especificos, no incluyentodos los procedimientos
i IMPRECISO N0 se describen las actividades concretas.

] SN ACTUALIZAR Mo estan actualizados

10 IMPRECISO NGO =on claros y NO se difunden las actualizaciones.

1 DESCONOCE DESCONOCE

12 CORRECTOS Ninguna

13 NO ESPECIFICOS Son muy escuetos

14 CONFUSOS NO son claros

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016

Para la pregunta 9 de la encuesta, solo el 57% de los encuestados respondid que el organigrama de

encuentra actualizado. Con base a ello se profundiz6 de la manera siguiente:

6. LA través de qué medio se le dio a conocer el organigrama del departamento?
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El organigrama no se ha dado a conocer a todo el personal de manera formal. A algunos se les ha

mencionado pero es de manera verbal, no le pueden consultar en algin documento o medio formal.

A esta pregunta, el 71% desconoce el organigrama derivado de los cambios que estdn por presentarse
debido la nueva estructura basada en la separacion de CFE. Mientras el otro 29%, conoce el organigrama

por medio de otra persona y una diapositiva en power point.

Tabla 7. Conocimiento del Organigrama 1

Case # Case Variable Paragraph Nb hits Text
1 Entrevista 1 DOCUMENT 20 1 NO se ha dado a conocer, a pesar de que se vive un momento de cambio de estructura con la separacion de la
2 Entrevista 10 | DOCUMENT 11 1 NO se le ha dado a conocer
5 Entrevista 13 | DOCUMENT 11 1 NO se le dio a conocer
7 Entrevista 2 DOCUMENT 12 1 NO sabe dénde consultar.

8 Entrevista 3 DOCUMENT 18 1 NO se le dio a conocer.

11 Entrevista 6 DOCUMENT 18 1 NO conoce el organigrama.

12 Entrevista 7 DOCUMENT 48 1 NO lo conoce

9 Entrevista 4 DOCUMENT 21 1 DESCONOCE, no se le dio a conocer.

10 Entrevista 5 DOCUMENT 19 1 ELECTRONICO (no especifica y no sabe dénde consultar)
13 Entrevista 8 DOCUMENT 14 1 DESCONOCE dénde pueda consultarlos.

3 Entrevista 11 | DOCUMENT 11 1 A través de la INTRANET

4 Entrevista 12 DOCUMENT 11 1 En la reunién gerencial

6 Entrevista 14 | DOCUMENT 12 1 NO sabe

14 Entrevista 9 DOCUMENT 13 1 Power point

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016

La interrogante 11 de la encuesta informa la actualizacion de perfiles de puestos en un 61%. En la

entrevista se obtuvo el siguiente resultado:

7. (Dénde puede consultar los perfiles de puestos actualizados?

En la siguiente tabla podemos observar que el departamento de Facturacion y Cobranza no cuenta con
perfiles de puestos y si los hay corresponde a otras divisiones y no se apegan a la manera actual de

trabajar.

No hay perfiles de puestos formalizados.
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Tabla 8. Perfiles de Puesto actualizados 1

Entrevista

Variable Perfiles Actualizados

1

NO HAY MO existen perfiles de puesto,

10

NO HAY MO existen perfiles de puesto

NO HAY MO hay perfiles de puestos actualizados.

NO HAY MO hay perfiles de puestos actualizados

DESCOMOCE |DESCOMNOCE donde los puede localizar. Mendona que tal vez no hay.

DESCOMOCE |DESCONOCE.

DESCOMOCE |DESCOMNOCE dénde pueda consultarlos.

5IG En el SIG

DESCOMOCE |DESCONOCE

2
5
3
4
8
3
7
9

DESCOMOCE |DESCONOCE

1

-

5IG 5IG

12

REUMIOM  |En la reunién gerendial

13

DESCOMOCE |DESCONOCE

14

5IG 5IG

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016

El proposito de la siguiente pregunta es cual es el medio mas utilizado para recibir todo tipo de

informacion.

8. (Cuadl es el canal a través del cual recibe informacion relevante como instrucciones,

reuniones, cambios en la normatividad, boletines, etc., y menciona qué tan eficientes es?

El personal recibe instrucciones a través del correo electronico. La eficiencia de este medio es calificada
como regular, porque depende de que las instrucciones sean claras. Asi mismo mencionan que pierde

efectividad cuando se sobresatura la informacion.

pregunta 12.

Tabla 9. Medios usuales de recepcién de informacion relevante 1

Entrevista Variable Medio de recepcidn de instrucciones e informacion
1 CORREOQ A través de CORREQ electrénico interno, Es deficiente porgue las instrucciones no san daras.
2 CORREQ A través del CORREQ interno {Jotus)
3 CORREOQ Correo ELECTRONICO interno {lotus), mendona que es efidente porgue tiene muchas herramientas dtiles.
4 CORREOD Y VERBAL |Verbal y CORREQ, es cordial.
5 CORREOQ Y VERBAL |Verbal y por CORREQ electrdnico, la manera es cordial
6 CORREOD A través del CORREQ (Jotus)
7 CORRED Por corren ELECTRONICO,
3 CORRED Correo ELECTRONICO, |e resulta efidente.
9 CORRED Por CORREQ, es efidente
10 CORRED A través del CORRED
11 REUMIONES REUMNIOMES semanales (Hermes)
12 CORREQ Mediante el CORRED, ya que la informacidn se envia a los superiores,
13 CORREOQ Y VERBAL [Verbal y por CORREQ, es de manera amable
14 CORRED La mas comun es el CORRED electrdnico, es fundonal.

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016

La intencidn de la proxima pregunta es saber si se cumple con el principio de unidad, debido a que en la

pregunta 13 de la encuesta 79% de las personams mencionaron que siempre.

La calificacion en la encuesta fue del 50% en la
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9. (Con qué frecuencia recibe instrucciones de su jefe inmediato, asi como de uno alterno y
qué ocasiona esta situacion?

La mayoria del personal de facturacion y cobranza recibe 6rdenes de su jefe directo. En el caso de los jefes

de oficina reciben instrucciones del jefe de departamento y subgerente, lo que ocasiona exceso de trabajo.

Tabla 10. Principio de Autoridad 1
_Entrevista  variable  jefedirectoyunoadtemo

1 DIARIO Es habitual recibir instrucciones de dos personas, esto ocasiona conflictos por que no sabe a quién dar prioridad, ademas de desorganizacion.
2 DIARIO Todo el tiempo, ocasiona sobrecarga de trabajo v estrés

3 SEMANAL  |Una vez a la semana. Genera conflictos porque no se pueden realizar distintas actividades simultineamente
4 DIARIO Diario, no le causa ningtin conflicto.

5 UNO Recibe drdenes de un solo JEFE

6 UNO Solo recibe ordenes de su JEFE, no tienen buena comunicacion.

7 DIARIO Continuamente, confusiones

8 UNO Recibe érdenes de un solo JEFE.

9 DIARIO  |Diariamente, provoca estrés

10 UNO Recibe instrucciones de un solo jefe

11 DIARIO  |Diariamente, genera sobrecarga de actividades.

12 UNO DIARIO, carga de actividades

13 DIARIO DIARIO, confusiones

14 UNO Recibe drdenes de un JEFE

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016

La interrogante que a continuacion se menciona tiene el propdsito de conocer la eficiencia de los medios
de comunicacion, puesto que en la pregunta 14 de la encuesta se menciona que la informacion se difunde

en un 47%.
10. Mencione la eficiencia de los medios de comunicacion existentes en la empresa.

La eficiencia es regular, pues aunque esta al alcance de todo el personal, en ocasiones resulta complicada

la consulta de la informacién ahi plasmada.



47

Tabla 11. Eficiencia de los medios de comunicacion 1

8 EFICIENTES 57%
3 REGULAR 21%
1 POCO 7%
2 DEFICIENTES 14%

Fuente: elaboracion propia.

El siguiente punto tiene el objetivo de averiguar si la delegacion se realiza de manera equilibrada, puesto

que en la pregunta 15 de la encuesta se respondié favorablemente con un 64%.

11. (Quién determina las actividades que realizara cada miembro del departamento, qué grado de

responsabilidad tiene las actividades y en quién recae la autoridad de cada proceso?

Las actividades y grado de responsabilidad son determinadas por el jefe de departamento, asi mismo tiene

la maxima autoridad, pues es quien tiene toda la informacion del proceso.

Grafica 3. Quién determina las actividades 1

Actividades, autoridad y responsabilidad

Jefe Jefe Inmediato Subgerente Gerente Desconoce Estructura
Departamento
0% 57% 7% 14% 7% 7% 7%

Fuente: Elaboracion propia.

La siguiente pregunta pretende saber si la autoridad se ejerce con mesura, pues en el item 16 de la

encuesta, obtuvo un valor de 71%.

12. ;Cual es la manera usual que su superior se dirige a usted para darle instrucciones/6rdenes?

Los colaboradores reciben instrucciones y ordenes de sus superiores de manera verbal y por correo

electronico.
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El 72% de los entrevistados mencionan que es de manera cordial, el 14% de manera amable, el 7% de

mera indiferente y el 7% de forma autoritaria.

Grafica 4. Forma usual de recibir instrucciones 1

Manera usual de dar instrucciones

INDIFERENTE AUTORI]

. N

Fuente: Elaboracion propia.

En la siguiente cuestion se pretende conocer la principales causas por las que no existe una
comunicacion efectiva. Lo anterior al ser respondida la pregunta 17 de la encuesta con un 29% en la

opcion favorable.

13. ¢(Mencione los principales problemas que impiden tener una comunicacion efectiva dentro del

departamento?

La siguiente tabla muestra que la principales causas por las cuales no se tiene una comunicacion

efectiva es falta de integracion, comunicacion, desintegracion y falta de retroalimentacion.

Tabla 12. Problematicas en la comunicacion efectiva 1

Entrevista VET L Problemas que impiden la comunicacion evectiva
1 LIDERAZGO FALTA de seriedad, liderazgo, jerarquia (autoridad), compromiso y desinterés del jefe hacia el colaborador.
2 EXCESO DE TRABAJQ La FALTA de tiempo y exceso de trabajo.
3 DESINTEGRACION Falta de integracion
4 DESINTEGRACION  No hay integracion.
5 DESINTEGRACION NO hay integracion en el departamento.
6 DESINTEGRACION La FALTA de integracion entre los miembros del departamento.
7 DESINTEGRACION ~ Falta de integracion
8 EXCESO DE TRABAJO  El exceso de labores
9 DESINTEGRACION  Falta de integracién
10 TIEMPO Por FALTA de tiempo
13 DESINTEGRACION  No hay integracién en el departamento.
14 NO HAY ACERCAMIENTO Falta de confianza, sélo hay relaciones laborales pero no existe acercamiento o interés personal.

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016



49

Con la pregunta que a continuacion se presenta, se pretende conocer si el colaborador es tomado en

cuenta en la toma de decisiones. Esta da continuidad a la pregunta 18 de la encuesta cuyo porcentaje fue
del 70%.

14. ;Como se lleva a cabo la identificacion de problemas, la evaluacion de soluciones y cémo

participa en la eleccion de la alternativa?

El personal desconoce el procedimiento utilizado, pues no participa en la soluciéon de problemas. Las

decisiones las toma el jefe de departamento y en ocasiones participan los jefes de oficina.

Tabla 13. Participacion en la solucion de conflictos 1

Entrevista Variable ~ Procedimientoy participacién en la soluciénde conflictes |
NO PARTICIPA  La participacion es nula, debido a la falta de comunicacion. Se desconoce si existen problemas.
NO PARTICIPA  Desconoce el procedimiento, pues no tiene participacion.
NO PARTICIPA  No tiene idea.
REUNIONES REUNIONES Hermes
REUNIONES A través de REUNIONES
NO PARTICIPA  Desconoce en procedimiento, no PARTICIPA.
PARTICIPA Se tienen identificadas las problematicas y sélo se les da seguimiento para ver su impacto y solucion. Si PARTICIPA en las alternativas.
NO PARTICIPA  NO interviene en la solucion, estas son dadas por el jefe de departamento.
NO PARTICIPA  NO se lleva a cabo un procedimiento. NO tiene participacién.
PARTICIPA Es de manera grupal, si PARTICIPA en la solucién
NEGACION NO hay conflictos en el departamento (encoge hombros)
REUNIONES A través de REUNIONES semanales. Ahi se dan a conocer estado y necesidades de la organizacion.
REUNIONES  En las REUNIONES semanales (Hermes)
REUNIONES A través de reuniones semanales. No participa en la eleccion de la alternativa.

=
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Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016

A través de la siguiente interrogante se pretende saber qué tan motivado esta el personal de departamento

y como repercute en su trabajo.
Esta es la continuidad al item 19, de la encuesta a la cual corresponde un 43%.

15. ;Considera que existen los suficientes estimulos para lograr la motivacién en tu trabajo?

Los estimulos econdomicos son suficientes, sin embargo hace falta el reconocimiento de los esfuerzos del

parte del jefe hacia el colaborador.
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Grafica 5. Eficiencia de los estimulos.

No son suficientes

100%

Fuente: Elaboracion propia.

Con la siguiente pregunta se pretende saber si se cumple con el principio de equidad, puesto que en la

encuesta se obtuvo un valor 36% en el item 20 .

16. (Cuales son las principales causas por las cuales no se asignan las responsabilidades

equitativamente entre los miembros del departamento?

Las principales causas son desconfianza del jefe hacia colaborador, favoritismo, falta de comunicacion,

centralizacion de la informacion.

Tabla 14. Causas por las que no se delega con eficacia 1

Entrevista Case Causas por la que no se delega
1 FAVORITISMO  Favoritismo, desinterés y FALTA de comunicacion.
2 NO COMPARTE  Porque el jefe de departamento tiene toda la informacion y NO la comparte. Atiende las cosas mas importantes.
3 FAVORITISMO  Favoritismo
4 NO DELEGA  No se delega. los jefes absorben todo el trabajo
5 CONOCIMIENTOS FALTA de conocimiento de las competencias de los colaboradores.
6 DESCONOCE Desconoce
7 CONOCIMIENTOS Los conocimientos y experiencia
8 CAPACITACION FALTA de capacion entre
8 CAPACITACION  Falta de capacitacion
9 NO DELEGA  No se delega eficazmente.
10 CONFTANZA Por FALTA de confianza, se da mas carga de trabajo al mas responsable.
11 CAPACITACION FALTA de capacitacion de los colaboradores
12 ACTITUD Por la actitud y NO sancion al incumplimiento.
13 FAVORITISMO  Favoritismo
14 FAVORITISMO  Favoritismo

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016
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El item 21 de la encuesta dio como resultado que el 43% del personal recibe feed back, por tal motivo en
la siguiente pregunta se pretende saber quién proporciona esa realimentacion y con qué frecuencia.

17. ¢(Quién le proporciona informacion sobre sus fortalezas y debilidades de sus actividades diarias y,

cada cuanto tiempo las recibe?

Los trabajadores no reciben retroalimentacion de manera diaria. Esta se realiza semestralmente en la

evaluacion de desempeiio.

Gréfica 6. Informacion de fortalezas y debilidades.

Retroalimentacion
64%
A7
29%
7%
NO RECIBE JEFE[SEIS MESES CONTINUAMENTE

Fuente: Elaboracion propia.

En la encuesta el resultado del fomento a la buena relacion con otros departamentos fue del 64%. Para

conocer las causas se planted la siguiente pregunta:

18. (Mencione la principal causa por la cual no se pueden coordinar actividades de manera adecuada

o eficiente con otros departamentos?

Falta de comunicacion entre los jefes de departamento. Los colaboradores no se pueden comunicar sin
previa autorizacion de los jefes. Lo anterior derivado a la lucha de egos, por lo tanto no hay coordinacion

ni trabajo en equipo.
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Tabla 15. Causas - coordinacion de actividades 1

Entrevista Case No hay coordinacién entre departamentos por:
1 EGOCENTRISMO Egocentrismo, falta de liderazgo, desconocimiento v falta de interés.
2 FALTA DE COMUNICACION/ORGANIZACION Falta de comunicacion y organizacion.
3 INDIFERENCIA/FALTA DE COMUNICACION Existe indiferencia por parte de los jefes de los distintos departamentos, asi mismo FALTA de comunicacion.
4 MALA COMUNICACION Mala comunicacion.
5 COMUNICACION/DESENTEGRACION  Falta de comunicacién y desintegracion.
6 FALTA DE COMUNICACION Falta de comunicacién
7 ORGANIGRAMA Desconocimiento del organigrama completo
8 AUTORIZACION Comunicacion. No se puede consultar a otra area sin previa autorizacion del JEFE de departamento.
9 NO HAY COOPERACION No hay sentido de cooperacién
10 FALTA DE COMUICACION Por falta de comunicacion
11 FALTA DE SINERGIA Por falta de apoyo y sinergia entre departamentos.
12 NO HAY TRABAJO EN EQUIPO La comunicacion y trabajo en equipo, realizar acciones individuales y no en grupo.
13 MALA COMUNICACION Mala comunicacion.
14 EGOCENTRISMO Lucha constante de egos e irresponsabilidad

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016

En la encuesta, el personal opind que la es eficiente en un 50%, por lo tanto, se elabord una pregunta en la

entrevista que pretende conocer, porque es deficiente en el porcentaje faltante.
19. ;Cual es su opinion respecto a la eficiencia del SIG?

Poco eficiente derivado a que todo el personal tiene acceso, sin embargo no todos saben acceder a la

informacioén o resulta complejo navegar dentro de la misma.

20. (Cual es la ruta que utiliza para acceder a consultar informacion del SIG y quienes tienen acceso

a consultar la dicha informacion?

Para consultar el Sistema Integral de gestion, el personal acede al portal, posteriormente da clic en el

icono del SIG.

Acceso al SIG 1

Fuente: Elaboracion propia.
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La siguiente pregunta pretende saber si el sistema es conocido por todo el personal, debido a que el valor

obtenido en la pregunta 25 de la encuesta fue del 71%
21. ;Mencione que es el SICACYP?

La mayoria desconoce el significado o en algiin momento han escuchado hablar de dicho sistema. Solo

saben que ahi se registran las no conformidades de las auditorias internas y externas.

El objetivo de la siguiente pregunta es saber a través de qué medio se das a conocer las principales meta a

alcanzar. Lo anterior derivado a que la pregunta 28 de la encuesta, se obtuvo una calificacion del 64%.

22. (A través de qué medio recibes informacion para alcanzar tu trabajo y coadyuvar a los objetivos e

la organizacion?

El personal recibe informacion a través del correo electronico, sin embargo falta especificar de qué
manera casa actividad impacta en los objetivos de la empresa, pues s6lo se dan instrucciones, pero no se

explica el ;porqué?

23. (Mencione cudl es su apreciacion referente al clima organizacional en el departamento de

facturacion y cobranza?

El clima organizacional esta deteriorado, debido a la falta de comunicacion, integracion, reconocimiento,

falta de equidad y para algunos, falta de tiempo para estar con su familia debido al exceso de trabajo.

Tabla 16. Percepcion del Clima Organizacional 1

Entrevista Variable Clima Organizacional
1 HOSTIL Hostil e indiferente entre los miembros de trabajo.
2 ESTRESANTE  CLIMA organizacional estresante.
3 BUENO CLIMA arganizacional buenao en general (encoge hombros al responder).
4 MALD Mal CLIMA organizacional, , no hay buena comunicacdian,
5 BUENO CLIMA organizacional bueno (muestra indiferencia al responder)
53 REGULAR CLIMA organizacional con falta de unién (integracian).
a8 DESAGRADABLE CLIMA organizacional desagradable
9 BUENO Buen dima. Cada quien tiene sus actividades especificas
10 DEFICIENTE  El CLIMA organizacional es defidente, por falta de comunicacién v equidad.
11 DETERIORADQ El CLIMA organizaional estd deteriorado. Falta tiempo para estar con la familia,
12 REGULAR CLIMA organizadional regular, el trabajo se realiza por inerda, cada quien tienen sus actividades definidas.
13 REGILAR Regular
14 MALO Existe division entre el personal de confianza y sindicalizado. Falta comunicacion

Fuente: QDA Miner Lite v1.4.6, Octubre 2016
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CAPITULO 111

MARCO TEORICO

3. 1 Concepto de Administracion

(Paniagua, 2005) Menciona que la posicion de algunos autores como Taylor y Drucker percibe a la

administracion como ciencia, porque utiliza un método de investigacion.

Segtin (Chiavenato, 2001a). Define la administracion como el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar el empleo de los recursos organizacionales para conseguir determinados objetivos con eficiencia

y eficacia.

Miinch, (1997) dice que la administracion es un proceso a través del cual se coordinan los recursos de un
grupo social, con el fin de lograr la maxima eficiencia, calidad y productividad en el logro de sus

objetivos.

Segiun Mooney, J.D., (2005) la administracion es el arte o técnica de dirigir e inspirar a otra gente para

lograr un objetivo comun.

3. 2 Definicién de Proceso

J. Juran, citado por (Mufioz, A. 1999).” Define el proceso como una serie de acciones sistematicas

dirigidas al logro de un objetivo. De ahi que un proceso deba”

a) Estar orientado hacia el objetivo. Establecer las caracteristicas y los valores de los estandares que
se han de alcanzar.
b) Ser sistematico. Las actividades de las que consta un proceso estan todas interrelacionadas y son

interdependientes. Sigue ademads, una secuencia determinada.
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¢) Ser capaz. Que se puedan obtener los fines que se plantean.

d) Ser legitimo. Que se desarrolle a través de los canales autorizados.

Segun Tovar, A., & Mota, A., (2007). Es la estructura bdsica que debe existir para identificar la

interrelacion y delimitacion de los procesos, y como una estrada para la optimizacion de los mismos.

3. 3 Proceso administrativo.

Fayol, H., citado por (Luna, A., 2014), p. 43. Refiere que administrar implica planear, organizar, dirigir,

coordina y controlar las funciones de la empresa u organizacion.

Asi mismo el padre de la administracion, con la teoria clasica, en la cual tuvo una aportacion significativa
con los catorce principios que hasta hoy en dia siguen adoptando las empresas para recular el

comportamiento en de los altos mandos. Estos principios son los siguientes:

1. Divisién del trabajo: consiste en la especializacion de las tareas y las personas para

aumentar la eficiencia.

2. Autoridad y responsabilidad: es el derecho de dar ordenes y hacerse obedecer. La

responsabilidad en una consecuencia natural de la autoridad. Ambas deben estar

equilibradas entre si.

3. Disciplina: depende de la obediencia: aplicacidon, energia, comportamiento y respeto de

los acuerdos establecidos.

4. Unidad de mando: cada empleado debe recibir 6rdenes de un solo superior.

5. Unidad de direccién: una cabeza y un plan para un grupo de actividades que tengan un

mismo objetivo.

6. Subordinacién de los intereses individuales a los intereses generales: los intereses

generales deben sobreponerse a los intereses particulares.
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7. Remuneracion del personal: debe haber una justa y garantizada satisfaccion para los

empleados y para la organizacion en términos de retribucion.

8. Centralizacién: se refiere a la concentracion de la autoridad en la alta jerarquia de la

organizacion.

9. Jerarquia o cadena escalar: es la linea de autoridad que va de la parte mas alta a la mas

baja.

10. Orden: un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar: Es el orden material y humano.

11. Equidad: amabilidad y justicia para alcanzar la lealtad del personal.

12. Estabilidad y duracién en su cargo del personal: la rotacién tiene un impacto negativo

sobre la eficiencia de la organizacion. Cuanto mas tiempo permanezca una persona en su

cargo, mejor.

13. Iniciativa: la capacidad de visualizar un plan y de asegurar su éxito.

14. Espiritu de cuerpo (solidaridad): la armonia y la unién entre las personas contribuyen

grandes fuerzas para la organizacion. (Paniagua, 2005).

3. 4 Escuela Neoclasica

La escuela neoclésica surge en los afios 1950, su principal exponente es Peter Drucker, asi como otros
seguidores de Henry Fayol como Koots, O'Donnel, Dale y Newman. Se trata de la Teoria Clasica
enfocada al modelo actual de las empresas. Consiste en el enfoque de los esfuerzos a través de objetivos a

corto, mediano y largo plazo.
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(Gorbanef, 2007, p.21) en su libro “Problemas, experimentos, juegos de roles para el pensamiento
administrativo”, refiere que los neoclasicos estudiaron la estructura y el disefio organizacional y

establecieron una diferencia entre disefio funcional y divisional.

Asi mismo propusieron la administracion por objetivos (APO), el cual consiste en el establecimiento de
los objetivos conjuntamente entre el jefe y el subordinado llamados estandares con los cuales se evalua el

desempeiio del subordinado.

Por otro lado esta teoria fue criticada por apoyarse en los principios de Fayol, por carecer de soporte
cientifico, ademas que no realiza ninguna aportacion y solo se enfoca en alcanzar los resultados a través

de los objetivos.

3. 5 Escuela de las Relaciones Humanas

La escuela de las relaciones humanas, cuyo precursor es Elton Mayo con el experimento en la Western
Electric en Hawthorne, donde se buscaba evaluar la relacion entre las condiciones de trabajo, en este caso

la iluminacion y el rendimiento de los trabajadores.

Los resultados obtenidos no fueron los esperados, pues se encontraron que el factor que influia en la
productividad y eficiencia en que los empleados formaron grupos que permitian una integracion social, lo
que hacia que los empleados se sintieran a gusto con su trabajo, lo que permitia realizar equipos de

trabajo que cumplian con los objetivos esperados.

La escuela de las relaciones humanas reivindica la importancia del factor humano y disefia unas
concepciones, técnicas e instrumentos orientados a un mejor conocimiento de las variables psicosociales
con el objetivo-ilusion de conseguir una armonia de clases en los sistemas organizativos. El trabajo es la
actividad social mas relevante del hombre, la importancia de la psicologia y la fisiologia del trabajo como
factores clave para mejorar el clima de trabajo, y, por ultimo, que el reconocimiento de la actividad
humana dentro de la organizacion no se manifiesta tanto de forma individual como a través de grupos, sus

relaciones entre ellos y su relacion con la organizacion. (Ramid & Ballart, 1993, p.34)
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De acuerdo con (Chiavenato, 2001b) El proceso administrativo es un medio con el cual se integran las

actividades de planear, organizar, dirigir y controlar, en un sistema en el que el todo es mayor que la suma

de sus partes.

Figura 7. Proceso administrativo

Fuente: Elaboracion propia

Planeacion: Determina los objetivos que se desean alcanzar en el futuro y las acciones que deben

emprender para el logro de los mismos.

Organizar: Se refiere a la estructura de la organizacion donde intervienen los elementos fundamentales
para la asignacion de funciones y delimitaciones de responsabilidades mediante los cargos con el

proposito de cumplir los objetivos.

Dirigir: Radica en ejecutar o planeado a través del factor humano y de un eficiente liderazgo y

administracion que conduzca al logro de lo propuesto.

Controlar: Permite compara resultados durante y después de los procesos, lo cual ayuda a la toma de

decisiones y aplicar correcciones. (Hurtado, 2008)
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El proceso administrativo se divide en dos fases o etapas:

Planeacion =  Objetivos
Mecanica

Organizacién = Ordena el trabajo

Direccion = Ejecuta y encauza
Dinamica

Control = Compara lo planeado vs realizado

3.6 Organizacion.

De acuerdo con (Anzola, 2000) es la coordinacion y ordenamiento de los recursos y tareas de la empresa

con el propésito de facilitar el logro de sus objetivos.

(De Val Prado, 1997) Es el instrumento del que se vale la administracion para coordinar los recursos y las

distintas actividades, de manera que puedan lograrse los objetivos en términos de méaxima eficiencia.

Para (Sénchez, 2014), organizar es establecer un orden con el proposito de hacer bien el trabajo y

aprovechar los recursos para lograr los objetivos de la empresa.
Una organizacion adecuada depende de:

e El conocimiento de las areas funcionales de la empresa.

e Eldisefio de un esquema que exprese la estructura.

e Del analisis de la adecuacion de la estructura, es decir, validar si la estructura permite alcanzar de
manera sencilla los propdsitos de la empresa.

e De una adecuada distribucion del trabajo en cada area.

Segun la definicion de (Reyes P. A., 2005) la organizacion es la estructuracion técnica de las relaciones
que deben existir éntrelas funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el propdsito de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos

sefalados.
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(Chiavenato, 2001) Menciona que es una unidad social, en donde las personas interactuan para alcanzar

objetivos especificos. Dicha organizacion puede concebirse en dos aspectos:

1.

Organizacion formal: division racional del trabajo plasmada en papel, aprobada por la

direccion y comunicada a todos mediante manuales , descripciones de cargos,

organigramas, normas y reglamentos.

Organizacién Informal: se forma a partir de las relaciones de amistad y del surgimiento

de grupos informales que no aparecen en el organigrama, ni en ningin documento

formal.

3.7 Elementos para el disefio de una estructura organizacional:

(Martinez, 2005) Menciona que la estructura organizacional debe cumplir con los siguientes elementos:

Especializacién o division de trabajo. Obtencién de habilidades, competencias y

conocimientos adquiridos a través de las repeticiones. Esto evita la duplicidad de trabajo.

Departamentalizacién. Agrupacion de tareas o funciones en conjuntos, llamados

departamentos o 4reas, especializadas en cumplimiento con determinado tipo de

actividad.

Cadena de mando. Corresponde a la cantidad de personas que un superior puede tener a

su cargo, Lo adecuado es de 6 — 8 personas.

Unidad de mando. La unidad de mando significa que a cada subordinado le corresponde

un solo jefe a quien reportar.

Centralizacién. Concentracion de la autoridad en una sola persona.
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e Descentralizacién. Delegar funciones a los subordinados con el propodsito de otorgar

autoridad y responsabilidad.

e Delegacién. Asignacion de responsabilidad y autoridad para cumplir el trabajo que se

otorga a un subordinado.

e Comunicacion. Comunicacion comun y los sistemas de informacién. Si importancia

establece vincular las organizaciones y personas.

3.8 Estructura Organizacional.

(Boland, 2007) Menciona la organizacion es un marco formal y de suma importancia, divide el trabajo de
tal manera que queden claras las actividades a desarrollar evitando la duplicar esfuerzos, establece canales
de comunicacién, proporciona mecanismos de coordinacion enfocados al cumplimiento de los objetivos,

y mejora la planificacion y el control.

3.9 Organigramas

De acuerdo con (Boland, 2007) es la representacion grafica simplificada de la estructura formal de una
organizacion. Informa de manera general niveles jerarquicos, relaciones formales y nombres de quienes

ocupan los cargos.

3.10 Clasificacion de los organigramas.

1. Vertical. El maximo nivel de autoridad es colocada en la posiciones mas elevadas. La

jerarquia se desplaza de arriba hacia abajo.

Figura 8. Organigrama vertical
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Fuente: Elaboracion propia

2. Horizontal. EI maximo nivel de autoridad se ubica a la derecha y los subordinados a la

izquierda. Se utiliza cuando existen numerosos niveles de autoridad.

Figura 9. Organigrama horizontal.

—

Fuente: Elaboracion propia.

3. Circular o radial. El nivel con mayor autoridad es colocada en el centro y la

subordinacion en los siguientes cirulos.
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Figura 10. Organigrama circular

Fuente: Asencio del Arco, Eva. & Vazquez, Beatriz. (2013). Simulacion empresarial. Espafia: Paraninfo.

4. Mixta. Es la combinacion de un organigrama vertical y uno horizontal. Es utilizada

cuando una empresa tiene distintas maneras de operar.

Figura 11. Organigrama mixto.

Fuente: Asencio del Arco, Eva. & Vazquez, Beatriz. (2013). Simulacion empresarial. Espafia: Paraninfo.

3.11 Los manuales.

Segun (Anzola, 2000), son una técnica que consiste en describir detalladamente a través de un
documento la organizacion de la empresa. El manual puede ser de procedimientos, de politicas, técnicas,

de cargos, etc.

3.12 Direccion.
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Segun (Reyes, A., 2004) la direccidon es impulsar, coordinar y vigilar las actividades de cada miembro y
grupo de un organismo social con el propdsito de que se realicen de manera eficaz y con base a los planes

sefialados.

Para (Anzola, 2000b) la direccion es la capacidad para guiar y motivar a los trabajadores hacia el logro
de los objetivos de la empresa, mientras se establecen relaciones duraderas entre los empleados y la

empresa.

3.13 Habilidades directivas.

Las actividades minimas que deben cumplir los gerentes y directivos para ser eficaces y eficientes son:

o Autoridad
. Comunicacion
o Motivacion
o Liderazgo
Autoridad Comunicacion Motivacion Liderazgo
. ., Capacidad de influir en
Es determinada por la | La comunicacion P .
. o . . Levar a una persona a | los demas para
posiciéon jerarquica | asertiva es la habilidad | . . . .
cierto comportamiento a | modificar determinado
dentro de una | de expresar . . .
.., . . .| través de estimulantes | comportamiento y que
organizacion 'y el | sentimientos e ideas sin . . \
A como los incentivos. los demas hagan lo que
cuadro de facultades. juicios y respetando las
. . deseamos.
ideas de los demas.

Es normal que contadores, licenciados, ingenieros, quimicos, por mencionar algunos, ocupen en un
momento de su carrera profesional, cargos directivos sin contar los las habilidades humanas y los

conocimientos para liderar equipos de trabajo.
(Homs, 1990) Menciona que un directivo debe cumplir las siguientes caracteristicas:

1. Ser buen comunicador.
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11.
12.
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Estar orientado a la realidad y a la accion.

Ser flexible, adaptable, capaz de salir de esquemas mentales rigidos.

Ser positivo, seguro, independiente, capaz de analizar en forma objetiva los
hechos.

Ser buen colaborador: institucional mas que individualista, habituado a pensar en
términos de “nosotros”.

Ser ambicioso: estimulado por la alta necesidad del logro.

Ser animoso y valiente: dispuesto a tomar decisiones, afrontar riesgos, echarse la culpa y
afrontar las consecuencias.

Ser intuitivo y comprensivo: capaz de captar los diversos fenomenos emocionales de los
individuos.

Ser respetuoso: dispuesto siempre a no solo entender, sino a aceptar a sus colaboradores.
Ser responsable: capaz de vivir su puesto como un compromiso mas que como un
privilegio.

Ser motivador de individuos y grupos: porque los conoce, dialoga y tiene fe en ellos.

Ser autocratico: capaz de verse objetivamente sin caer en las trampas sutiles de los

mecanismos de defensa.

“ Un directivo puede poseer todo el carisma y toda la inteligencia del
mundo, pero sino es catalizador, es decir, si no estimula el desempefio
del empleado, la reaccion entre los talentos de este tiltimo y las metas
de la compaiiia, y entre los talentos del empleado y la necesidades del

cliente. La empresa comenzara a desintegrarse lentamente.

e Para ello menciona importante cumplir con las siguientes
actividades:

e Seleccionar a la persona.: conocer la diferencia entre
habilidad, talento y conocimiento.

e Establecer expectativas: mantener la atencion de la persona
presente, por tentador que sea fijar la mirada en los cambios

que acumulan en el horizonte. No basta con fijar objetivos.
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e Motivar a la persona y desarrollarla: invertir tiempo para
ayudar a los empleados a corregir sus debilidades, resaltar
sus fortalezas; estimular el desarrollo personal vy

profesional.”

(Buckingham, 2012, pp. 71-73)

Con base a (Ruiz, 2016) podemos resumir que las competencias directivas basicas que debe cumplir toda

persona que tenga a su personal a Su cargo son:

Este trabo esta enfocado en las tres tiltimas competencias.

3.14 Comunicacion.

La comunicacion es un proceso en el cual se transfieren ideas, pensamientos y sentimientos a una o mas
personas. Para las empresas esté proceso no es menos importante, pues con la comunicacion se integran
las personas y en consecuencia también los procesos necesarios para cumplir los objetivos de la empresa.

Muchos dicen que la comunicacion es elemento vital.

Vazquez, R. (2006). Refiere que la comunicaciéon es un mediante el cual dos o mas sujetos expresan

mensajes que pueden ser contestados a través de un medio concreto.

Por otro lado (Frank, 1973) la define comuna interaccion social mediante mensajes. Los mensajes son
hechos formalmente codificados, simbolicos o representativos de algin elemento significativo compartido

dentro de una cultura, que se producen con el fin de recordar su concepto.

3.15 Proceso de la comunicacion
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Madrigal, B. (2009), p.57. Indica que la comunicacion incluye una serie de pasos que van desde la fuente
o el emisor del mensaje, hasta la recepcion y entendimiento del significado, el cual estd conformado por

los siguientes factores:

e Contexto. Ambiente o lugar donde se da la comunicacién. Incluye clima, distancia entre
los interlocutores, sentimientos, valores, creencias, normas, etc.

e Participantes. Personas que se comunican y fundirdn como transmisores y receptores de
la comunicacion.

e Mensaje. Es lo que se comunica; ideas, sentimientos, simbolos (palabras, sonidos,
dibujos, figuras u objetos), codificacion, decodificacion y forma.

e (Canales. Medios de transportacion del mensaje a través de los sentidos.

e Barreras. Cualquier elemento que interfiere en la comunicacion y se presenta en alguna
fase del proceso. Pueden ser internas, externas so semanticas.

e Facilitadores. Estimulos que favorecen la recepcion del mensaje

e Realimentacion. Es la respuesta al mensaje, e indica al emisor en entendimiento que el

receptor tuvo del mismo.

(Davis, 1993, 8a ed)

3.16 Comunicacion en las empresas.

Véliz (2006) citado por (Teresa, P. & Sanchez, J. 2010) Menciona que la comunicacién organizacional
ocurre en un sistema complejo y abierto que es influenciado e influencia la medio ambiente; ademas esta
comunicacién implica mensajes, su flujo, su proposito, su direccion y el medio empleado; también

implica personas, sus actitudes, sus sentimientos, sus relaciones y habilidades.

Por otro lado (Sal6, 2005) menciona que la comunicacion es un elemento importante que pretende

convencer, persuadir, influir e informar de los objetivos que se propone.

(Varona, 2007), Expresa la ambigiliedad de la comunicacion es una realidad constante en las empresas. A
veces puede tener efectos positivos, pero en la mayoria de los casos es la fuente principal de frustracion y
de confusion. Poe ellos las empresas tienen que educar a sus empleados y superiores para que usen el

lenguaje oral y escrito que sea claro y preciso.
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3.17 Tipos de comunicacién.

Derivado de la alta utilizacion de la tecnologia y de la globalizacion, la comunicacion escrita es la mas
utilizada, tanto en la comunicacion formal como informal y se dificulta en gran medida la comunicacion

oral.

(Direccion y Gestion de Empresas, 2008) . Se menciona que la comunicacion se puede clasificar en
distintas tipologias dependiendo del canal utilizado, la dependencia jerarquica y el grado de interaccion

entre emisor y receptor.

e En funcidn al canal utilizado:

e Escrita: la que se realiza mediante palabra escrita en un soporte, utilizando grafias y
letras.

e Oral: la que se realizad palabra hablada, utilizando sonidos

e No verbal: compuesta principalmente por expresiones faciales y gestos corporales.

e En funcion del grado de interaccion:

e Directa: es la comunicacion que se desarrolla entre el emisor y el receptor en forma
personal, cara a cara.

e Indirecta: es aquella donde la comunicacion estd basada en una herramienta o instrumento
ya que el emisor y el receptor estan a distancia. Puede ser personal (hablar por teléfono,

enviar un correo electronico) o bien colectiva (periddicos, radio, libros).

La comunicacion en las organizaciones son las que fluyen entre dos o varias unidades o grupos, esta

puede ser oral o escrita, la cual se extiende a toda la compaiiia.

Horizontal

Involucra a colegas y compaiieros del mismo nivel, cuyo propoésito es facilitar la coordinacion entre

procesos interdependientes, es decir, integrar a la empresa.
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Vertical

Aquella que fluye hacia arriba y hacia debajo de la empresa, casi siempre por lineas formales, es decir, se

presenta entre los directores, superiores y subordinados.

e Ascendente. El flujo suele ir de los subordinados a su superior directo y sucesivamente

por toda la jerarquia.

e Descendente. Cuando la informacion fluye hacia abajo, siguiendo la jerarquia de los
superiores y subordinados. El contenido de los mensajes suelen ser instrucciones.

e  (Griffin, 2014)

3.18 Barreras de la comunicacion.

Desde el punto de vista socioldgico la pertenencia de distintos grupos sociales, origina concepciones
ideologicas, filosoficas, religiosas y culturales distintas, que provoca la falta de una concepcion unica de

la situacion de comunicacion.

Estas son las mas dificiles de vencer porque algunas ideas no resultan validas o de oponen directa o

indirectamente a lo que tienen aceptado y bloquean cualquier nivel comunicativo.

Psicologicamente surgen de las particularidades psicologicas de los que se comunican (caracter,
temperamento, intereses, dominio de habilidades comunicativas, hostilidad, desconfianza, rivalidad), que

pueden haber surgido por las caracteristicas de cada persona). (Dios, J & Jiménez, M., 2009, parr.20-21)
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3.19 Clasificacion de las barreras de comunicacion.

Por otro lado (Costumero, 1. 2007). Menciona que la comunicaciéon no siempre se da en condiciones
optimas de transmision, cualquier elemento y cualquier parte del proceso pueden generar ruido fisico o

psicologico que hace que el mensaje no se transmita integro.

Las clasifica en tres tipos:

1. Barreras Fisicas. Son las producidas en el contexto donde se desarrolla la comunicacion.
Pueden ser los ruidos del ambiente, interferencias, murmullos, equipos. Es decir,
condiciones ambientales.

2. Barreras Semdnticas. Son las debidas al uso inadecuado del lenguaje por parte de los

interlocutores, problemas de vocabulario, desconocimiento del lenguaje o idioma, uso de

la redundancia excesiva, lenguaje mal adaptado al interlocutor.

3. Barreras psicologicas. Cada persona interpreta la informacion que recibe de manera

distinta y esa interpretacion unida al estado de animo, la personalidad, las ideas

preconcebidas, etc., que hacen que la comunicacion no sea objetiva.

Los obstaculos que impiden una buena comunicacion segun (Griffin, 2014b), son de tipo individual y

organizacional:
1. Barreras Individuales
° Senales inconsistentes o contrarias.
° Credibilidad del tema.
. Resistencia a comunicar.
. Escucha deficiente.
o Predisposicion respecto al tema
2. Barreras organizacionales.

° Semantica.
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. Diferencias de estatus o de poder.
o Percepciones diferentes.

. Ruido.

o Sobrecargo.

o Diferencias de idioma.

Sintetizando lo antes mencionado se puede deducir que tanto las barreras individuales y grupales, tienen
origen en la percepcion de cada persona con base a los paradigmas, cultura, contexto en donde se entabla
la conversacion y la semantica la cual tiene un papel importante pues dependiendo de los elementos antes

mencionados, le dara el enfoque a los conceptos.

El factor humano de las empresa contemporaneas estan formadas por personas de distintas edades, lo cual
podria representar una barrera en la comunicacion, pues sus creencias y pensamientos estan determinados

de acuerdo a las circunstancias en las que crecieron.

3.20 La tecnologia y la comunicacion en las organizaciones.

Conforme la tecnologia ha ido avanzando y la importancia que representa esta para las generaciones
actuales y futuras, las empresas requiere de tener un acercamiento con los clientes internos asi como
obtener una respuesta en tiempo real referente a instrucciones, cambios en los procedimientos,

retroalimentacién y comunicados.

Para ello las empresas modernas utilizan las siguientes herramientas:

e Intranet.

e Correo electronico.
e Revista digital.

e Manuales

e Directorios.

e Reuniones.
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3.21 Comunicacién Asertiva.

La comunicacion asertiva es la habilidad de expresar sentimientos e ideas sin juicios y respetando las

1deas de los demas.

La asertividad comunicacional es determinar si lo que pienso, quiero y me propongo decir es necesario,
pertinente y conveniente que sea dicho. Si no lo es, seré sabio y elocuente con mi silencio. Si lo es,
entonces diré:

Lo que hay que decir.

De la forma correcta.

A la (s) persona (s) indicada (s).

En el tiempo debido.

Con el proposito y la intension adecuadas.

(Lopez, 2015).

Albaladejo, M, (2010) Menciona que la comunicarse asertivamente es comunicarse afirmando los propios

intereses y necesidades y también los del interlocutor. Asi mismo menciona los ocho principios.

e Respetarse a uno mismo.

e Respetar a los demas.

e Ser directo.

e Ser honesto.

e Saber modular las propias emociones.

e Saber reconocer y respetar las emociones de los demas.
e Saber decir “no”

e Saber escuchar.
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3.22 Retroalimentacion y retroalimentacion del desempefio.

Para (Donnelly, J., Gibson, J., & Ivancevich, J., 1995) es un proceso de una sola direccion, la cual
proporciona un canal para determinar al comunicador si se recibio el mensaje y si se produjo la respuesta

deseada.

Por otro lado (Melendo, 1985) menciona que la realimentacién o “feed-back”, es el elemento de
la comunicacion que se da de manera espontanea, es decir, una vez recibido el mensaje del emisor, yo le

devuelvo o re-alimento mi reaccién personal a su mensaje.

Segun (Davis, 1993, 8a ed) la retroalimentacién completa el circuito de la comunicacion, pues el

mensaje fluye del emisor al receptor y de nuevo a aquél.

Los empleados necesitan retroalimentacion sobre su desempeio porque les ayuda a saber qué deben
hacer y la eficiencia con que estdn cumpliendo sus metas. Les demuestra que hay otras personas a quienes
les interesa lo que estan haciendo. En el caso de que el desempeiio sea satisfactorio, mejora la autoimagen

y el sentido de competencia personal. (Davis, 1993, 8a ed)
3.23 Motivacion en el trabajo.
(Puchol, 2010, 3a ed) Menciona que la motivacion es una fuerza interna que brota en el interior se los
individuaos u que los lleva a conseguir incentivos que les sirven para satisfacer sus necesidades.
“La motivacion consiste en encontrar las necesidades de un trabajador y ayudarlo a satisfacerlas, para que

sienta ganas de trabajar” (Anzola, 2000)

Con el proposito de comprender el concepto de la motivacion a continuacion se describiran dos teorias.

3.24 Teoria de las necesidades.

El autor (Maslow, 1991) en su libro “Motivacion y personalidad” menciona que las necesidades estan

jerarquizadas de tal manera que cuando estas son satisfechas permite avanzar al siguiente nivel. Parte de
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las necesidades fisiologica pues al liberar el cuerpo, permitiendo que surjan otras necesidades mas

sociables.

3.25 Jerarquizacion de las necesidades:

Necesidades fisioldgicas: habilidad para adquirir alimento, abrigo, descanso, ropa y otras necesidades

para sobrevivir.

Necesidades de seguridad: seguridad en el empleo, estabilidad, proteccion, orden y limites.

Necesidades sociales o de pertenencia: sentirse parte de un grupo como la familia, amigos, trabajo,

sentirse querido y aceptado.

Necesidades de autoestima: Amor propio, aceptacion asi mismo, confianza, prestigio, status, valor,

capacidad, utilidad.

Necesidades de autorrealizacion: deseo de progresar cada dia y desarrollo del potencial y talento.

Figura 12. Jerarquia de las necesidades.

I
Autorealizacion

Reconocimiento

~

Afiliacién o Pertenencia

Seguridad

Fisiologicas

Fuente: Elaboracion propia
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Por otro lado (Chiavenato, 2001) refiere que Herzberg desarrollé la teoria de dos factores con el prodsito

de buscar explicar el comportamiento laboral de los individuos.

1. Los factores higiénicos o extrinsecos: s6lo evitan la insatisfaccion en los cargos, pero no
consiguen elevar la satisfaccion; y cuando la elevan, no consiguen sostenerla durante mucho

tiempo.

2. Los factores motivacionales o intrinsecos: estan relacionados con el cargo o la naturaleza de las
tareas que realiza, estas es bajo el control del individuo. Si estos son Optimos, provocan

satisfacccion, cuando estos son precarios, evitan la insatisfaccion

Figura 13. Teoria Higiene /Motivacion

Factores higiénicos Factores motivadores
(Ambiente) (El trabajo en si)
Salaric. Reconocimiznto.

[ Calidad dela supenvision | Responsabilidad.

técnica.

Posibilidad de desarrolic.

Peliticas. normas de la
Empresa.

Autorrealizacion.

Relacicnes interpersonales o
con los superiores. Trabajo interesante

Fuente: Replica de (Puchol, Luis. 2010). El libro de las habilidades directivas. 3a ed: Diaz de Santos.

Como se puede observar ambas teorias jerarquizan las motivaciones. Sin embargo la prioridad
depende de cada persona y la situacion en la que se encuentra, dicho de otra manera, lo que puede motivar

a una persona, no motiva a otra.
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Fuente: Luna, A. (2015). Proceso Administrativo. México: Patria.

3.26 Conflicto.

Para (Griffin R. &., 2014b) “El conflicto es el resultado de una desavenencia entre dos o mas personas,

grupos u organizaciones.”

Cuando hay seres humanos, hay conflicto. Es un proceso de interaccion, que nacen crece y se desarrolla.
A veces puede transformarse, desparecer y/o disolverse; en otras ocasiones permanece estacionario. El
conflicto organizacional es un desacuerdo entre dos o mas miembros de un equipo, o entre dos o mas
equipos. (Acosta, 2011,pag. 172)

De acuerdo con (Griffin R. 2014c) “ El conflicto es un elemento ineludible de las relaciones

interpersonales en las organizaciones,”

3.27 Causa del conflicto.

(Budajac, 2011) Menciona que la causa del conflicto es la percepcion o creencia de que existen
necesidades, deseos, ideas, intereses y objetivos opuestos. Este se encuentra en todas la relaciones y es

inevitable, incluso en la negociacion.
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Por otro lado (Davis, 1993) menciona que la causa de conflicto se presenta cuando una persona presenta
desarmonia interna y se proporciona informaciéon que es incompatible con su sistema valores, en este

sentido la persona no se siente comoda e intentara atenuar o eliminar dicha informacion.

3.28 Causas de conflicto entre equipos.

Para (Acosta, 2011) refiere que las causas mas comunes de la apracion del conflicto enntre los equipos de

trabajo son:

e Objetivos incompatibles. Los de un equipo chocan con lo de otro. El jefe en comiin debe
intervenir.

e Intereses contrapuestos. Es normal, pero el jefe comiin debe intervenir.

e Recursos limitados que han de ser compartidos. Es normal, pero el jefe comun debe
justificarlos.

e Informacién incierta que lleva a planteamientos diferentes. La comunicacion es
primordial. Cuando falla, aparecen los rumores, que son la peor solucion.

e Interdependencias de actividades. Un equipo necesita componentes que otro debe
fabricar; la prisa contra la calidad. Debe haber instrucciones claras.

e Malentendidos. Es lo mas comun.

e Falta de sinceridad. La comunicacion es la solucion.

3.29 Tipos de conflictos.

e Interpersonal. Entre dos personas.

e Intergrupal. Los iniciadores reclutan aliados para que apoyen a su postura.

e Interorganizacional. Los iniciadores del conflicto siguen provocando el conflicto y este
crece entre los equipos.

e Sistémico. El conflicto involucra a clientes, socios y proveedores.

e (Belausteguigoitia, 2012a)
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3. 30 Estilos de manejo de conflicto.

Los estilos que menciona (Belausteguigoitia, 2012b) estan basados en el modelo de Blake y Mounton, en

el cual resultan las siguientes cinco combinaciones:

1. Competidor: satisface sus intereses sobre los de otros.

2. Servidor: sobre pone los intereses de los demas.

3. Evasor: ignora el conflicto.

4. Colaborador: deseo de satisfaser la necesidades de ambas partes (ganar-ganar).

Figura 14. Estilos béasicos en el manejo de conflictos

4
Competidor Colaborador
[Negociador
Evasor Servidor

Fuente: Replica Belausteguigoitia, Imanol. (2012). Empresas familiares. México: Mc Graw Hill.

3. 31 Manejo de Conflictos

Existe variedad de métodos o técnica para el manejo de conflictos. (Acosta, 2011) menciona la opcion de

utilizar la vision sistémica y de comunicacion para el cambio de comportamiento.

e Asertividad
e Asegurar motivacion y confianza mutua. Buscar incentivos para cada parte.

e Lograr un equilibrio de poder entre las partes.
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e Gestionar los esfuerzos de confrontacion, propiciando actos positivos para cada una de
las partes.

e Fomentar la seguridad de los resultados parciales.

e Mantener un bajo nivel de tension. Evitar la amenaza y hostilidad.

e Dividir el conflicto y fomentar el uso de grupos para los distintos aspectos del conflicto.

3.32 El estrés laboral

En las grandes ciudades es muy usual que las personas laboralmente activas padezcan estrés, incluso a
muy temprana edad debido a la vida acelerada y por el deseo de aprovechar mas el tiempo y realizar la
mayor cantidad de actividades posible en la jornada de trabajo, aunado que invierten mucho tiempo en los

traslados de su casa al trabajo y viceversa.

(Davis, 1993) define el estrés como las presiones que la gente sufre en su vida. Es estr’s laboral es
inevitable en muchos trabajos, pero si este se vuelve exesivo, los empleados presentan diversos sintomas

que pueden perjudicar su desempeiio laboral y su salud.

3.32.1 Causas del estrés laboral.

Segun Davis, en su libro comportamiento humano en el trabajo, menciona que cualquier situacion puede

provocar estés, dependiendo de la reaciién del empleado ante este. Los motivos mas comunes son los

siguientes:
. Sobre carga de trabajo
o Presiones de tiempo
o Supervision deficiente
o Autoridad insufiente par cumplir con las responsabilidades
o Conflicto
o Diferencias entre los valores del empleado y los de la empresa

. Frustracion
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3.32.2 Consecuencias del estrés.

(Griffin, 2014) Menciona que los resultados del estrés pueden ser negativos:

Conductuales: fumar, comer en exceso en momentos de tension, aumento de consumo de alcohol o
drogas, sufrir accidentes, desordenes alimenticios, violencia contra uno mismo y contra otros.

Psicologicos: alteraciones del suefio, depresion, problemas con la familia, disfuncién sexual.

Meédicos: infartos, derrames cerebrales, dolor de espalda, problemas en la piel.

El autor menciona que la falta de estrés podria provocar estancamiento y que un nivel optimo de

este, podria generar motivacién y emocion.

3.32.3 Sindrome de Burnout

Conocido cominmente como el sindrome de estar quemado, que es un estado de agotamiento fisico. Este
sindrome segun (Puchol L., 2010) fue estudiado por Maslach y Jackson en 1982. Mencionan que son tres

elementos importantes que afectan la conducta del individuo:

1. Agotamiento emocional.
2. Despersonalizacion.
3. Reduccion del logro personal.

Asi mismo Puchol en su libro “La toma de decisiones” proporciona una serie de puntos que puede ayudar

a la deteccion del Burnout.

o Se siente menos motivado

o Tiene peores resultados profesionales.

o Esta insatisfecho con sus actividades.

o Tiene dificultad para decir no a otras tareas y responsabilidades.
o Sus relaciones humanas estan deterioradas.

o Ha estado bajo presion durante largo tiempo.

o Sabe delegar a sus colaboradores.
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o Tiene un sentimiento de pérdida de control.

o Le persigue un exagerado perfeccionismo.

3.32.4 Métodos para el manejo del estrés

Para el manejo del estrés (Davis, 1993) sugiere el apoyo de la familia, compafieros de trabajo y amigos.

La meditacion consiste la concentracion para dar descanso fisico y psiquico al cuerpo a través de la

repeticion de la apalabra mantra.

Los especialistas médicos recomiendan un cambio de estilo de vidaen cuanto a la alimentacion, relaizar
gjercicio fisico periodicamente con el propdsito de regular la respiracion, asi mismo llevar a la mente

imagenes de momentos positivos.

La respiraciones otro método porque esta intimamente conectada con el estado de animo. El control de

estra puede mejorar la comunicacion y las emociones.

3.33 Liderazgo

Para (Anzola, 2000) “es la capacidad de persuadir a otro, de buscar con entusiasmo objetivos definidos”

De acuerdo con (Chiavenato, 2001) el liderazgo “es la capacidad de influir en las personas para que

ejecuten lo que deben hacer”.

3.33.1 Tipos o estilos de liderazgo.

1. Burocratico. Minimo esfuerzo.

2. Autocratico. Eficiente en el trabajo, minimo interés por el personal.

3. Democratico. Equilibrio entre el trabajo y su relacion con el personal.

4. Paternalista. Concentra la atencion en su personal.

5. Transformador. Participaciones comunes. Los logros son de los trabajadores.



Figura 15. Grid Gerencial de Blake y Mouton.
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Fuente: Ruiz, José Joaquin. (2005). Apuntes Facultad de Contaduria y Administracion. 29 septiembre 2016, de UNAM Sitio web:

ttp://fcasua.contad.unam.mx/apuntes/interiores/docs/2005/administracion/5/1550.pdf

Con base al esquema anterior se puede concluir que el liderazgo 6ptimo es el ubicado en las coordenadas

9.9, cuyo liderazgo es el situacional. Asi mismo el estilo con coordenadas 5.5, puede presentar buenos

resultados debido al equilibro en la relacion lider — seguidor.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES

Con base a la investigacion realizada en el departamento de Facturacion y Cobranza de la Division Valle
de México Sur de la Comision Federal de Electricidad, se determind que la insuficiente organizacion y la

ejecucion inadecuada de la direccion, tiene origen a las siguientes posibles causas.

Etapa de Organizacion.

o Carecia de difusion del organigrama de manera formal.

o Falta de comunicacion entre el departamento con otros procesos.

o Los manuales de procedimientos no estan actualizados y no son concretos.
o La falta de perfiles de puestos.

o Inadecuada asignacion de autoridad y responsabilidad.

o No se delegan actividades de manera equitativa.

Etapa de Direccion.

o Escasez de comunicacion entre el jefe y colaborador.
o Falta de retroalimentacion.
o Motivacion insuficiente.

Referente a la organizacion, como menciona (Chiavenato, 2001) la importancia de la relacion formal de
las personas es relevante, ya que por medio de la interaccion de las mismas, se alcanzan los objetivos de

la empresa u organizacion.

En este sentido, al no difundirse el organigrama del departamento de Facturacion y Cobranza, este carece

de conocimiento de la conexion formal, y es complicado unir esfuerzos para alcanzar los objetivos.

Derivado de la falta de difusion de la representacion grafica de la estructura del departamento. El personal
tiene desconocimiento, como menciona (Boland, 2007), de quienes son los titulares de cada puesto, sobre
todo del personal de confianza, de las actividades que realiza cada miembro del departamento y en un

momento dado, a quien dirigirse para pedir informacion o ante quién gestionar cierto tramite.

En cuanto a los manuales de procedimientos como refiere (Anzola, 2000) deben ser actualizados,
formalizados y detallados con el propdsito de formalizar el trabajo y tener una estandarizacion que

permita la eficiente contribucion al logro de los objetivos de la empresa.
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Por otro lado se observa que las actividades son determinadas por el jefe de departamento, quien es la
maxima autoridad en el departamento de facturacion y cobranza, asi mismo recae la responsabilidad en la
misma persona. En este caso el principio de autoridad y responsabilidad, no se cumple de acuerdo a lo

que refiere (Luna, A., 2014).

Derivado a la falta de perfiles de puestos, las actividades no se delegan equitativamente, lo que ocasiona
que algunos de los colaboradores presenten carga de trabajo y estrés, mientras que otros dupliquen
actividades. Otra razon por la cual no se asignan actividades equitativamente es por falta de confianza del

jefe hacia el colaborador.

En la etapa de direccion se detectd que las causas para la obtencidon de una comunicacion efectiva es la
principalmente la desintegracion, falta de confianza entre los miembros del departamento. Lo cual impide

que los jefes y colaboradores de comuniquen de manera asertiva como refiere Albaladejo, M, (2010).

Al carecer de una comunicacion efectiva, los colaboradores no reciben feed back de sus actividades
diarias, por tal motivo desconocen si su trabajo es realizado de manera adecuada y si este es satisfactorio.

Asi mismo impide que el subordinado mejore su desempefio.

Como menciona (Acosta, 2011), al no haber una buena comunicacion, se pueden suscitar distintos
conflictos los cuales en este caso son rumores y malos entendidos, mismos que pueden convertirse en una
bola de nieve sino son resueltos de raiz. Desafortunadamente el personal no participa en la solucion de los

mismos.

Con base a la falta de comunicacion, el trabajador se siente poco valorado y realiza las actividades de
manera indiferente como menciona (Anzola, 200). Asi mismo como refiere (Maslow, 1991) el personal

no se siente parte de la empresa.

A pesar de los estimulos economicos, el personal de facturacion y cobranza enfatiza que necesita que sus
esfuerzos sean reconocidos, asi mismo que se asignen actividades y responsabilidades que impulse su
creatividad y competencias, mismas que son desconocidas por el jefe, con el proposito de adquirir nuevos

retos y su trabajo le resulte interesante (Chiavenato, 2001).
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CAPITULO V

PROPUESTA DE MEJORA

A continuaciéon se mencionardn las propuestas de mejora, a las dreas de oportunidad detectadas en la
Organizacion.

1. Se sugiere solicitar al departamento de Comunicaciéon Social se difunda el organigrama oficial a
través del portal de la Division Valle de México Sur.

2. Informar a la Subdireccion de Distribucion, a través de la Gerencia Divisional, la necesidad del
reemplazo de los Manuales de Procedimientos y solicitar la autorizacidon para revisarlos y
actualizarlos.

3. Solicitar una reuniéon con el Subgerente de Trabajo, el departamento de Personal y el Sindicato.
Con el proposito de manifestar la necesidad de elaborar los perfiles de puesto, para proceder con
su elaboracion y estos sean formalizados con base al cuadro de facultades.

La comunicacion interna en las empresas es uno de los elementos mas importantes, puesto que de existir
una buena comunicacion aumenta la productividad y la motivacioén dentro de la misma, cuto resultado es

el logro de los objetivos establecidos.

Para mejorar la transmision de ideas y sentimientos asi como motivar a los colaboradores y potencializar

la competencia se sugiere que el jefe de departamento y de oficina realice las siguientes actividades:

e Tener en mente y confiar en que el colaborador realizara su trabajo de la mejor manera posible.

e Aceptar que los errores son parte natural del ser humano.

e Brindar retroalimentacion de manera regular, para que el personal a su cargo pueda mejor
constantemente.

e Reconocer el esfuerzo, buen desempefio y logros institucionales y personales. Esto mejorara la
motivacion del personal.

e Para mejorar la integracion del equipo de trabajo, saludar de manera amable y autentica. Asi
como estar al pendiente de los cumpleafios de los colaboradores.

e Elaborar metas grupales que sean posibles alcanzar a corto plazo y comunicar los avances.

e Involucrar a todo el personal en la solucion de problematicas mediante lluvia de ideas.

e Intimar con los colaboradores, es decir, interesarse en conocer mas sobre ellos. Esto ayudard a
detectar situaciones individuales que puedan afectar el desempeio, de ese modo podria prestar

apoyo a con la solucion.
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Anexo 1. Formato Encuesta.

Cuestionario

Nombre:
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Departamento/Oficina:

Puesto:

La informacion obtenida sera analizada de manera confidencial.

Instrucciones: Conteste el siguiente cuestionario de manera objetiva y honesta, marcando con una X la respuesta que conteste

cada reactivo.

Planeacion

Respuestas

Reactivos

Siempre

Casi Siempre

Nunca

3

2

¢ Se realiza difusion de la mision y vision de la empresa?

¢La empresa cuenta con objetivos claros, y estos son difundidos?

¢La empresa va dirigida a su visién que se ha planteado?

¢El proposito de su trabajo tiene los mismos fines que la misién de la organizacién?

¢En la empresa existen politicas y reglas establecidas?

¢Conoce los programas estratégicos que hace su organizacion?

N joalrMwINd e

¢ Existe un cadigo de ética que establezca el comportamiento del personal dentro de la
empresa?

8.

¢Los procedimientos estan documentados, actualizados y de facil interpretacion?

Organizacién

9 ¢ Se cuenta con un organigrama actualizado del departamento de Facturacién y
) Cobranza?
10 ¢La estructura jerarquica actual logra la distribucién y coordinacién adecuada entre el
) personal del departamento?
1 ¢Existen perfiles de los puestos del personal de los departamentos actualizados y
) firmados?
12, ¢ Realiza sus actividades de acuerdo a las funciones asignadas en su puesto?
13. ¢ Recibe 6rdenes de un solo jefe?
14, ¢La informacion se difunde eficientemente a través de los canales de comunicacién?
15. ¢La autoridad, responsabilidad y obligaciones de delegan de equilibrada en cada puesto?
Direccion
16. ¢Ejerce su autoridad con moderacién y de forma equilibrada?
17. ¢En la empresa existe una efectiva comunicacion?
18. ¢Las sugerencias de su equipo de trabajo son importantes en la toma de decisiones?
19 ¢Reconoce los logros del personal, apoyando con ello a mejorar el desempefio de su
) equipo de trabajo?
20. ¢Las actividades son delegadas de manera equitativa?
21. ¢ Retroalimenta al trabajador periédicamente con el propésito de mejorar su desempefio?
292, ¢Fomenta la buena relacién con otros departamentos de la empresa?
Control
23. ¢Existe un eficiente Sistema Integral de Gestion?
2a ¢ Se difunde en todos los niveles la estructura documental del SIG a través de ISO
) Achiever?
25 ¢Las acciones preventivas y correctivas son registradas en el sistema SICACYP
) (Sistema de control de Acciones Preventivas y Correctivas)?
26 ¢ Existe un sistema para la identificacion y evaluacién de riesgos dentro de las areas
) laborales?
27. ¢Existe un sistema formal que mida el cumplimiento de las metas?
o8 ¢Conoce el cumplimiento, seguimiento y acciones tomadas referentes a las metas de los
) principales indicadores?

Gracias por su colaboracién.
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Anexo 2. Formato de Entrevista.
FORMATO DE ENTREVISTA INDIVIDUAL DEPARTAMENTO DE FACTURACION Y COBRANZA

Fecha de entrevista: No. de entrevista:

Inicio: Término:

El objetivo de esta entrevista es realizar un proyecto de mejora para adquirir el titulo de Licenciado en
Administracion. Para ello se requiere de la colaboracion del personal del departamento de facturacién y cobranza
respondiendo una serie de preguntas con base a su percepcion y experiencia. Es importante mencionar que no hay
respuestas incorrectas, todas son valiosas para esta investigacion.

La informacién recopilada en este instrumento es de caracter anénimo y confidencial, sélo sera utilizada para fines
académicos, por lo tanto, no serd difundida dentro de la empresa. Por favor responda las preguntas con toda
sinceridad.

1. (Cual es el medio donde se difunde la mision y vision?

2. (Mencione como sus actividades impactan en los objetivos de la organizacion?

3. (De qué manera sus actividades aportan a la mision de la empresa?

4.  (En qué sistema se encuentran los planes y estrategias vigentes que contribuyen al logro de la vision?

5. (Qué areas de oportunidad detectas al consultar los manuales de procedimientos?

6. (A través de qué medio se le dio a conocer el organigrama del departamento?

7. (Donde puede consultar los perfiles de puestos actualizados?




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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(Cudl es el canal a través del cual recibe informacion relevante como instrucciones, reuniones, cambios en la
normatividad, boletines, etc., y menciona qué tan eficientes es?

(Con qué frecuencia recibe instrucciones de su jefe inmediato, asi como de uno alterno y qué ocasiona esta situacion?

(Mencione la eficiencia de los medios de comunicacion existentes en la empresa?

(Quién determina las actividades que realizara cada miembro del departamento, qué grado de responsabilidad tiene las
actividades y en quién recae la autoridad de cada proceso?

(Cudl es la manera usual que su superior se dirige a usted para darle instrucciones/6rdenes?

(Mencione los principales problemas que impiden tener una comunicacion efectiva dentro del departamento?

(Como se lleva a cabo la identificacion de problemas, la evaluacion de soluciones y como participa en la eleccion de la
alternativa?

(Considera que existen los suficientes estimulos para lograr la motivacion en tu trabajo?

(Cuales son las principales causas por las cuales no se asignan las responsabilidades equitativamente entre los
miembros del departamento?

(Quién le proporciona informacion sobre sus fortalezas y debilidades de sus actividades diarias y, cada cuanto tiempo
las recibe?

(Mencione la principal causa por la cual no se pueden coordinar actividades de manera adecuada o eficiente con otros
departamentos?

(Cual es su opinion respecto a la eficiencia del SIG?




20.

21.

22.

23.
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(Cual es la ruta que utiliza para acceder a consultar informacion del SIG y quienes tienen acceso a consultar la dicha
informacion?

(Mencione que es el SICACYP?

(A través de qué medio recibes informacion para alcanzar tu trabajo y coadyuvar a los objetivos de la organizacion?

(Mencione cual es su apreciacion referente al clima organizacional en el departamento de facturacion y cobranza?

Comentarios..

Agradezco su valiosa participacion.
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