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PROPUESTA DE MEJORA DE LA SATISFACCION EN EL TRABAJO PARA EL SEGMENTO ICE

Resumen Ejecutivo

El presente trabajo tiene como objetiv6 realizar un diagndstico sobre la satisfaccion en el trabajo
actual que presenta el segmento ICE de la empresa de servicios de auditoria, impuestos y asesoria
a clientes KPMG; con el objetivo de identificar las principales causas que afectan la satisfaccion en
el trabajo.

Una vez identificadas las principales causas, segin buenas y malas practicas, analisis de lista de
verificacién aplicada, encuestas realizadas y grupos de enfoque; se procedera al desarrollo de una
propuesta de mejora que implique el desarrollo de estrategias, objetivos, métricas y plan de
accion determinado.

En KPMG, el departamento responsable de la satisfacciéon den el trabajo es el departamento de
Recursos Humanos, quien esta encargado de llevar a cabo una relacién de procesos y utilizacion
de herramientas para fomentar un clima laboral adecuado que permita el desarrolio eficiente del
personal que labora en el segmento ICE. Entre dichos procesos y herramientas se encuentran el
plan de automoviles para gerentes, bonos por titulacion y ayuda para estudios de postgrado,
planes flexibles de trabajo, plan de compensacidon variable, herramienta Dialogue, Employer of
Choice, Sponsors, entre otros.

En ese sentido, para evaluar el nivel de satisfaccion en el trabajo del segmento ICE se utilizaron
dos herramientas principales. La primera fue el andlisis de las encuestas y el segundo fue el analisis
de grupos de enfoque, con respecto a las facetas que deberia incluir una encuesta de Satisfaccion
en el Trabajo: paga, promocion, supervision, beneficios complementarios, recompensas
contingentes, condiciones de funcionamiento, compafieros de trabajo, naturaleza del trabajo, y
comunicacion (Spector, 1997).

De esta manera, se ha contrastado y analizado el modelo de marco tedrico creado con respecto al
departamento de Recursos Humanos, satisfaccion en el trabajo y rotacién de personal, con la
informacién encontrada en el segmento ICE, para la elaboracién de propuestas especificas con un
plan de accidn a seguir, que permita implementarse en el segmento, segun sus condiciones
actuales y contexto organizacional. En ese sentido, se llegd a la conclusién que la propuesta de
mejora deberia incluir acciones especificas para la mejora de la comunicacion interna del
segmento, seguimiento y cumplimiento de politicas establecidas, y cambio de estilo de direccion
de la gerencia y niveles superiores.

Finalmente, se realiza un pequefio anélisis de reflexion sobre Ias ventajas y desventajas de la
propuesta y lo experimentado a través de la realizacion de este proyecto.
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1. Descripcion del problema

Segun Flores, Badii y Abreu (2008), el abandono de la organizacién es una de las formas mas
usuales de manifestarse la insatisfaccion laboral, la cual generalmente empieza con busqueda
de otro empleo y termina con la renuncia del trabajador cuando aparece y obtiene lo que esta
buscando. Por ello, la rotacidn de personal se ha vuelto uno de los problemas mas habituales
en algunos sectores de la economia Mexicana, cuyas consecuencias negativas se tornan cada
vez mas dificiles para las organizaciones que no pueden cubrir las vacantes laborales. Mds aun,
si los puestos de trabajo son poco atractivos y de baja remuneracion, las personas pueden
decidir marcharse por decisidn propia con la expectativa de encontrar un puesto laboral que le
permita satisfacer mejor sus intereses.

Sin embargo, el tema de satisfaccién laboral es complicado y mas aun si se relaciona con el
desemperfio de cada trabajador. No es solo cuestion de hacer feliz a alguien en su empleo y
observar como su desempefio aumenta; sino que es necesario analizar y saber por qué ocurre
eso. Por un lado, cuando un empleado esta feliz en su puesto laboral, este se desempefia
mejor, lo que ocasiona que se sienta bien, y al mismo tiempo conlleva a que su desempefio
mejore cada vez mas. Por otro lado, el empleado puede comenzar su empleo feliz y
desempeiiarse bien, pero cuando este no es reconocido, o es pobremente pagado; la
productividad final, tanto del empleado como de la organizacién, se verd afectada (Judge,
2001).

Por ello, es que dicha insatisfaccion laboral podria contribuir con la rotacién del personal
dentro de una organizacion, departamento y/o drea en especifico. Por lo tanto, sera
importante conocer los principales motivos por los que las personas desean marcharse de una
organizacion. De esta manera, se podra trabajar a tiempo en dichas causas mediante la
propuesta de soluciones especificas que colaboren con la organizacion.

Algunas de las causas mas comunes que provocan la insatisfaccion laboral se refieren a una
gestion inadecuada del departamento de Recursos Humanos, a la naturaleza y/o contenido del
trabajo, sistema de pagos y/o salarios que no corresponden con la carga laboral, condiciones
laborales y de funcionamiento, estimulacion moral y material como beneficios
complementarios y recompensas contingentes, pocas posibilidades de superacion y promocién
dentro de la organizacion, deficiencias en el estilo de direccién y supervision, relacion con los
compafieros de trabajo, escasos beneficios, servicios y/o prestaciones; y, no menos
importantes, motivos personales varios (Spector, 1997; Scwerett, 1981; Cuesta, 1990; Flores,
Badii y Abreu, 2008). Estos factores seran evaluados mediante un estudio de caso realizado en
el segmento ICE de la empresa de servicios de auditoria, impuestos y asesorias KPMG, oficina
Ciudad de México.
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2. Objetivo del proyecto

Objetivo general
El objetivo de éste estudio de caso es determinar las principales causas y/o factores que
afectan la satisfaccion en el trabajo en el segmento ICE.

Objetivos especificos

- Investigar como afectan las actividades del departamento de recursos humanos,
actividades y procesos, en la satisfaccion del trabajo y rotacién del personal.

- Estudiar la importancia que tiene el puesto de trabajo, la direccién, el ambiente de trabajo,
la comunicacién y coordinacién, las condiciones ambientales, el involucramiento del
empleado en mejoras dentro de la organizacion, y la motivacion y reconocimiento, en la
satisfaccion en el trabajo.

- Elaboracién de una propuesta estratégica que contemple objetivos, métricas y plan de
accion para mejorar la satisfaccion en el trabajo.

El objetivo general, se puede resumir bajo la siguiente pregunta:

éCudles son las principales causas y/o factores que afectan la satisfaccién en el trabajo?
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3. Marco tedrico

Este trabajo integra un modelo para identificar las principales causas y/o factores que afectan
la satisfaccion en el trabajo con la finalidad de integrar una propuesta para mejorar la
satisfacciéon laboral dentro del segmento ICE y contribuir con la disminucién de la rotacion de
personal considerando estrategias, objetivos, métricas y un plan de accion determinado.

La rotacion de personal es un fendmeno que se presenta en una organizacion a través del flujo
de entras y salidas de los recursos humanos que reciben una compensacién monetaria o salario
de la compafiia. Estos intercambios pueden producirse entre la organizacién y su entorno, o a
través de entradas y salidas en un departamento o seccion de la empresa (Dolan et al., 2007,
Mobley, 1982, Arias Galicia, 1990). Arias Galicia (1990) indica que si el indice de rotacion de
personal es elevado, se considera una sefial de la presencia de problemas; sin embargo Dolan
et al. (2007) difiere, ya que menciona que intentar medir el indice absoluto de rotacién parece
inapropiado puesto que habria que distinguir entre la rotacion involuntaria (consecuencia de
salidas no decididas por la persona) y la rotacion voluntaria (consecuencia de decisiones
individuales).

Diversos autores consideran que la rotacién de personal implica costos para la organizacion,
puesto que se han generado gastos en actividades de recursos humanos como consecuencia de
la salida y sustitucién de una persona, los cuales incluyen costos para reclutar, seleccionar y
capacitar al personal (Dolan et al., 2007; Arias Galicia, 1990; Heroles, 2007). Adicionalmente,
Heroles (2007) considera que el cambio abrupto de puestos puede afectar a los individuos de
una organizacion recortandoles la posibilidad de crecimiento y desarrollo profesional.

Por lo tanto, para conocer, analizar y comprender las razones por las que las personas deciden
abandonar o no una organizacién, es necesario conocer qué motiva a sus empleados, ya que
s6lo asi se podra invertir adecuadamente en politicas de recursos humanos que conduzcan a un
indice éptimo de rotacién e incidir en la retenciéon de empleados (Dolan et al., 2007; Cuadras,
2005).

Adicionalmente, diversos autores realizaron estudios e investigaciones en donde se desarroilan
modelos explicando y demostrando que la satisfaccién en el trabajo, entre otros aspectos como
factores econdmicos y estilos de direccion, tiene una influencia directa en la rotacion de
personal (Flores, Badii y Abreu, 2008; Mowday et al., 1982; Steer y Porter, 1983). Por lo que, en
ese sentido, Dolan et al. (2007) distingue tres variables que inciden en la rotacién de personal:

- Atributos individuales: todos aquellos relacionados con el nivel de satisfaccion de las
recompensas, naturales del trabajo, nivel de conocimientos y habilidades de las personas,
entre otros.

- Atributos organizacionales: todas aquellas caracteristicas organizativas como estilo de
direccién, clima organizacional y/o ambiente la laboral, entre otros.
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- Atributos ambientales: todos aquellos atributos del entorno como localizacion de la
empresa, nivel de incertidumbre del sector, mercado de trabajo, entre otros.

La Figura 1 muestra cémo dichas variables inciden en la rotacién de personal, generando costos
y contribuyendo a crear politicas de recursos humanos que resulten en un 6ptimo indice de
rotacion.

Atributos Atributos del entorno

Atributos individuales i
organizacionales - Localizacion

- Satisfaccion

- Habilidades

- Estilo direccion - Incertidumbre

- Clima organizacional - Merado de trabajo, etc

Percepcion individual del coste/beneficio del
abandono/permadencia

9

Propensidn individual al
abandono

indice agregado de rotacion

‘I.I

Costes de rotacion Costes de retencion

Politica de Recursos Humanos

9

{NDICE OPTIMO DE ROTACION

Figura 1: Variables que inciden en la rotacion
Fuente: Dolan et.al, 2007: PAGINA

Pero, équé motiva a los empleados? El término satisfaccién en el trabajo se define como una
sensacidn positiva sobre el trabajo propio, tomando en cuenta como se sienten las personas a
cerca de sus trabajos, lo cual surge de la evaluacion de sus caracteristicas. Una persona con un
alto nivel de satisfaccién tiene sentimientos positivos hacia éste porque le gusta su trabajo; en
cambio, si una persona estd insatisfecha, tiene sentimientos negativos hacia su trabajo porque
no le gusta (Robbins, 2010; Spector, 1997). Méas atin, Robbins (2010) menciona que cuando la
gente habla de actitudes de los empleados, es porque generalmente se refieren a la
satisfaccion en el trabajo.
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Diversos autores mencionan que las actitudes son enunciados de evaluacion — favorable o
desfavorable, positiva o negativa — que ejerce una influencia especifica sobre el
comportamiento de una persona, reflejando cémo se siente alguien respecto a objetos,
personas o eventos (Robbins, 2010; Flores, Badii y Abreu, 2008; Schneider, 2003).
Adicionalmente, se menciona que para entender las actitudes se tienen que conocer los tres
componentes principales de éstas, los cuales tienen una relacién directa con el estado de
animo de una persona, puesto que se rigen por su percepcién, personalidad y motivacion. Estos
componentes son: el componente cognitivo de una actitud, que es la descripcién o creencia de
cémo son las cosas, el componente afectivo que es el segmento emocional o sentimental de
una actitud; y el componente del comportamiento de una actitud, que es la intencién de
comportarse de cierta manera hacia alguien o algo (Robbins, 2010; Schneider, 2003; Stein,
2007).

De esta manera, las personas tienen actitudes positivas o negativas hacia su trabajo segin su
nivel de satisfaccion ante diversos factores que no sélo incluyen su trabajo y/o funciones en sf
(Robbins, 2010). La satisfaccién en el trabajo estard compuesta por la naturaleza del trabajo,
supervision y estilo de direccidn, pago actual, oportunidades de ascender, relaciones con los
compaiieros y afiliacion de grupos de trabajo, condiciones y ambiente laboral, beneficios
monetarios y no monetarios, y politicas y procedimientos (Spector, 1997; Robbins, 2010;
Schneider, 2003; Gibson et al., 1996:138).

La satisfaccion en el trabajo, se debe entonces a una actitud positiva general ante los factores
antes mencionados; sin embargo, Robbins (2010} difiere en que lo que motiva a una persona
no necesariamente lo hace feliz. Tal es asi que, Judge (2001) menciona que no es solo cuestién
de hacer feliz a alguien en su empleo y observar cdmo su desempeiio aumenta; sino que es
necesario analizar y saber por qué ocurre eso. Un empleado puede comenzar su empleo feliz y
desempefiarse bien, pero cuando este no es reconocido, o es pobremente pagado; la
productividad final, tanto del empleado como de la organizacion, se vera afectada.

Por un lado, cuando un empleado esta feliz en su puesto laboral, este se desempefna mejor, lo
que ocasiona que se sienta bien, y al mismo tiempo conlleva a que su desempefio mejore cada
vez mas. Por otro lado, el empleado puede comenzar su empleo feliz y desempefarse bien,
pero cuando este no es reconocido, o es pobremente pagado; la productividad final, tanto del
empleado como de la organizacién, se vera afectada (Judge, 2001).

Finalmente, Spector (1997) indica que hay razones importantes por las cuales uno debe
preocuparse por la satisfaccion en el trabajo, las cuales pueden clasificarse segin el punto de
vista del empleado o de la organizacién. La primera es la perspectiva humanitaria en la que
toda persona tiene el derecho de ser tratada con justicia y con respeto, ya que la satisfaccién
en el trabajo es el reflejo de un buen trato, considerado también un indicador de bienestar
emocional y/o psicolégico. Segundo, es la perspectiva utilitarista en la que la satisfaccion en el
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trabajo conlleva a que los empleados tengan un comportamiento que afecte el funcionamiento
organizacional, segun comportamientos positivos o negativos.
Los diferentes componentes del modelo se integran a continuacion.

3.1 Recursos Humanos y Satisfaccion en el trabajo
Segin Varela (2008; 212), “toda empresa necesita de personas para desempefiar las
distintas funciones operativas” y requiere disponer del mejor personal. Para ello sera
necesario identificar el talento humano que se necesita y garantizar que esas personas
haran eficientemente sus funciones; ya que “un recurso humano bien manejado y
entrenado se valoriza con el paso del tiempo, a diferencia de los recursos fisicos que, en
general, se desvalorizan”.

El departamento de Recursos Humanos utiliza diferentes mecanismos posibles de
intervencion, aplicables a la organizacion, para lograr crear la satisfaccién en el trabajo y
hacer frente a la rotacion de personal; sin embargo, estas difieren sustancialmente entre
las empresas (Dolan et. al, 2007).

Para ello, es importante la planeacion de los recursos humanos, la cual puede definirse
como “la utilizacion de los recursos humanos para alcanzar objetivos organizacionales. En
consecuencia, comprende a los gerente de todos los niveles” (Wayne y Noe, 1997). Hoy en
dia, los gerentes estan en busca de nuevos disefios estructurales que ayuden y faciliten el
trabajo de los empleados en la organizacién, para ello utilizan la estructura organizacion
que es “la distribucién formal de los puestos de una organizacién”, cuya estructura puede
reflejarse visualmente en un organigrama (Robbins, 2010).

Dicho organigrama tiene como uno de sus fines la determinacién de la cadena de mando,
que comprende los conceptos de autoridad, responsabilidad y unidad de mando. La
autoridad permite conocer los derechos inherentes a una posicién gerencial para realizar
las tareas asignadas, convirtiéndose asi, dicha tarea, en una responsabilidad. La unidad de
mando, determina que una persona tiene que reportar a un gerente y/o responsable.

Si para el departamento de Recursos Humanos, uno de sus principales intereses es
mantener a los empleados dentro de las organizaciones el mayor tiempo posible, entonces
los responsables deben estan conscientes de que el personal tiene que tener satisfaccion
laboral y personal. (Flores, Badii y Abreu, 2008).

Las principales funciones de un departamento de Recursos Humanos relacionadas con la
motivacién laboral y por ende con la satisfaccion del trabajo se pueden dividir en factores

externos y factores internos (Porret, 2007).

3.1.1 Factores externos
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Son todos aquellos factores procedentes del entono que determinan de forma crucial
el comportamiento del individuo en el trabajo, que conducen a un resultado final, ya
sea satisfaccion o no en el trabajo.

La autonomia: Hoy en dia el empleado no solo se conforma con conseguir un empleo,
sino que su tendencia va en busca de un puesto laboral que le permita expresar su
creatividad, iniciativa e ideas. Esto le permite actuar como su “propio jefe”,
impulsandolo a lograr objetivos, a ser competente y buscar la mejora continua.

La retribucién econémica: Si bien la retribucién econémica no lo es todo, el dinero es
el medio mas importante para subsistir y procurar cumplir con sus obligaciones
familiares. Por lo que, este factor tiene que ser suficiente para que su calidad de vida
no se vea afectada; y puede ser dividido tanto en compensaciones monetarias como
no monetarias.

Las ventajas sociales: Se comprenden entre las compensaciones no monetarias.
Ayudan a crear un clima de bienestar y a sentirse mas satisfecho con su trabajo y de
pertenecer a una organizacion, puesto que son premios o ventajas que no forman
parte del salario fijo. Por ejemplo un viaje paga por la empresa, entrega de acciones
de la empresa, entradas a algun espectaculo, entre otras.

La seguridad en el entorno laboral: Se refiere a la publicacion interna de planes de
proteccion que contemple salud, integridad fisica y psiquica de quienes forman parte
de la organizacion, proporciona seguridad, un buen clima laboral y en consecuencia
motivacion y satisfaccién en el trabajo.

El desarrollo profesional y la promocion: El empleado siempre buscard crecer
profesionalmente, mejorar su formacion, experiencia, conocimientos y por ende
compensacién econémica. Esto le permitird escalar puestos en la organizacién con
mayores responsabilidades.

La estabilidad en el empleo: La inestabilidad laboral genera inseguridad en el empleo,
por lo que serd importante generar un compromiso entre la organizacién y el
empleado para que su interés en trabajar no se reduzca.

El prestigio profesional: La consecucion de determinadas cotas de éxito comporta un
prestigio tanto dentro de la organizacion como fuera de ella. El éxito y prestigio son
factores estimulantes para los empleados, porque los considera gratificantes.

La comunicacién: La informacion que proporciona la empresa, las evaluaciones y
existencia de retroalimentacion oportuna, y la recepcién de informacion
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proporcionada por los mismo empleados, ayuda a integrarlos y a sentirse participes
de los objetivos organizacionales y/o los proyectos empresariales.

- El estilo de liderazgo: La forma en la que los directivos se relacionan con sus
colaboradores, y estos con sus superiores, es importante para establecer un buen
clima laboral. En la medida que los superiores hagan participes en las decisiones y
proyectos a sus colaboradores, estos se sentirdn mejor con su trabajo ya que se
sienten parte del éxito.

3.1.2 Factores internos
Se refieren a todos aquellos factores que se derivan de la propia personalidad de la
persona, es decir, que nacen de él y que al analizar la informacion que recibe del
exterior, tiende a definir su actitud o reaccién frente a su trabajo.

- Estados de dnimo interno: Las personas, todos aunque unos mas que otros, pasan
tanto por épocas buenas como por épocas malas. Lo importante sera detectar las
situaciones depresivas dentro de un ambiente laboral para encontrar soluciones que
no afecten la actividad en el trabajo, ni su desempefio y productividad.

- Tendencia a la creatividad: La empresa debe saber detectar a las personas con esta
tendencia, para proporcionarles de medios técnicos e intelectuales para
desarrollarlas, ya que mas adelante serdn capital importante de fa misma.

- Situaciones de estrés: Si bien hay personas que soportan adecuadamente el estrés sin
perjudicar su rendimiento o variar su comportamiento; hay otras que no lo soportan.
Por ello, la organizacion debe tener los medios necesarios para ayudar al empleado
que se encuentre en esta situacion.

3.2 Mapeo de Procesos relacionados con la creacion de la satisfaccion en el trabajo
Los procesos son la esencia o corazén de la organizacién. Si uno no esta consciente de los
procesos y pasos que la organizacion sigue e improvisa mucho de los servicios que ofrece,
entonces se puede perder el momento de la verdad y fomentar el quiebre en el servicio
que se ofrece al cliente, tanto interno, como externo.

Sudrez Barraza (2007, p.204) lo define como “un grupo de actividades que sigue una
secuencia o flujo logico, continuo y simple, las cuales transforman elementos de entrada
(insumos) en un producto final (producto/servicio) y mientras esta transformacion se
produce se le debe agregar el maximo valor para el cliente final que recibe el resultado”.

Los procesos relacionados con la creacién de la satisfaccion en el trabajo que deberia
realizar el departamento de Recursos Humanos son principalmente dos (Porret, 2007):
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Proceso de Motivacion

El proceso de motivacion comienza con una necesidad insatisfecha, la cual crea
tension expresado como un deseo de conseguir algo, ya sea una cosa, una meta, un
reconocimiento, un premio, entre otros. Esto estimula los impulsos del individuo
generando un comportamiento de busqueda para encontrar lo que desea.

Una vez alcanzada la meta, la necesidad queda satisfecha y la tensién provocada
disminuira. En la figura 2 se grafica el proceso para su entendimiento.

Necesidad Tensién f;?n"i‘epr:zz -
insatict - Deseo de » rustracion
insatisfecha coneRe.. Exti mobado
! A para conseguir.. !
" [ Necesidad Necesidad
Extimdos pars : satisfecha . insatisfecha
. Wmm Objetivos no consspuidoa
ompoaa. 1 fam. .
. la fa By
ios miembros del ‘
Qrupo, ks socledad, :
la personalidad, efc. I Reduccidn de fa tensidn I )
Compensacion

Figura 2: Patrén del Proceso de Motivacién
Fuente: Porret Gelabert, Miquel, 2007:87

En este sentido, el individuo alcanzard una meta como consecuencia de que una serie
de factores, que condicionan las necesidades humanas, estimulan su comportamiento
de manera concreta. Estos factores se agrupan en tres bloques basicos:

La amenaza de castigos

La esperanza de premios

El convencimiento de que vale la pena trabajar y conseguir resultados positivos para
la organizacion. Este incluye la estructura de la organizacién (jerarquia, centralizacion,
departamentalizacion, etc.); la cultura organizacional (actitud frente al cambio,
estandares establecidos, sistemas de recompensas y reproches, comunicaciéon vy
supervision, espiritu de equipo, etc.); y el puesto de trabajo {funciones, autonomia,
oportunidades de amistad, sentimiento de logro, oportunidades de desarrollo
personal, satisfaccion en el trabajo, etc.)

Conocer estos factores y utilizarlos adecuadamente ayudarda a guiar de forma
favorable el comportamiento humano de los empleados, ya que el departamento de
Recursos Humanos podra utilizar los factores externos e internos, mencionados en el
apartado anterior 3.1, para fomentar la satisfaccion en el trabajo.
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3.2.2 Proceso de Reflexion
Debido a que el ser humano recibe estimulos representados por los factores internos
y externos detallados en el punto 3.1, es necesario que el departamento de Recursos
Humanos conozca el proceso que se desarrolla previamente a su reaccién,
presentado en la Figura 3.

Estimulos
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\ / objativoa.
Allo Intarés

Figura 3: Proceso de Reflexion
Fuente: Porret Gelabert, Miquel, 2007:93

Ante estos estimulos, el individuo los clasificard segun su experiencia pasada, la
expectativa que producen nuevos hechos, las necesidades que tenga en ese
momento, y las consecuencias posibles de su propia actuacién. Por lo tanto, es dificil
que todas las personas en una organizacién reaccionen igual a los estimulos
proporcionados, por lo que sera importante conocer los comportamientos de los
empleados y saber qué causas existen, para que se puedan tomar medidas concretas
que solucionen el problema presentado.

3.3 Acciones para la Satisfaccién en el trabajo
Para Veldzquez (2005) las principales razones por las que los trabajadores piensan y/o
deciden cambiar de puesto laboral antes de cumplir un afio en una organizacion son:

a. El empleado tomd el empleo mientras encontraba algo mejor, quizds por urgencia de
un ingreso financiero o porque es mas facil y mejor buscar trabajo con cierta
seguridad.

b. El empleado no se identifica con la cultura de la organizacién, ni con el liderazgo, lo
cual se considera puede originar un bajo compromiso con la entidad.

c. El empleado se siente defraudado por alguna promesa incumplida por parte de la
organizacion.
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Por lo tanto, Flores, Badii y Abreu (2008) resumen que muchos expertos acuerdan en que
es necesario proveer a los empleados de mejores oportunidades laborales, que sean
atractivas e impliquen desarrollo profesional, salarios competitivos y/o beneficios, y un
adecuado clima laboral.

En ese sentido, las operaciones para crear satisfaccion en el trabajo se relacionaran con
diferentes acciones bajo los siguientes criterios que se describen a continuacién en la tabia
1, clasificados por Spector (1997), las cuales servirian para identificar las herramientas que
se desarrollan para producir satisfaccién en el trabajo.

Tabla 1: Facetas de la Encuesta de Satisfaccion en el Trabajo

aceta PDe DCIO
Paga Satisfaccion con salario y aumento de sueldos
Promocién Satisfaccion como oportunidades de promocién
Supervision Satisfaccion con el supervisor inmediato

Beneficios complementarios

Satisfaccion con beneficios complementarios

Recompensas contingentes

Satisfaccion con recompensas (no necesariamente
monetarias) ofrecidas por buen desempefio

Condiciones de funcionamiento

Satisfaccién con politicas y procedimientos

Compaiieros de trabajo

Satisfaccion con los compafieros de trabajo

Naturaleza del trabajo

Satisfaccion con el tipo de trabajo realizado

Comunicacion

Satisfaccion con la comunicacion en la organizacion

Fuente: Paul Spector, 1997:8

Segun Varela (2008), el objetivo, hoy, es lograr que la gente haga lo que no se le ha dicho
que haga, que sea activa, creativa, innovadora, productiva, intensa, propensa al
mejoramiento, que alcance logros que las satisfagan, que piense, que participe, que
aporte ideas. Para ello, las actividades concretas que se pueden realizar para mejorar la
satisfaccion en el trabajo, y en consecuencia estimule a la gente a trabajar y no solo a
mantener un empleo deberan ser:

Desarrollar la capacidad intelectual de la persona

Desarrollar sus ideas e iniciativas
Satisfacer sus ambiciones y metas

Crear una motivacion efectiva hacia el logro de metas personales y organizacionales
Otorgar un mayor nivel de independencia y responsabilidad individual
Crear empleos que respondan necesidades reales y que sean significativos en términos

humanos

Por lo tanto, Varela (2008) indica que es necesario que el departamento de recursos

humanos analice con cuidado los siguientes aspectos:

BIBLIOTECA 3 U |4QO0O
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- Condiciones laborales de cada empleado, para solucionar los problemas de ambiente
laboral que lo puedan afectar.

- Detectar necesidades de capacitacion para que el empleado pueda ser mas productivo.

- Revisar las situaciones de remuneraciéon del personal, para asi otorgar los estimulos
monetarios oportunamente.

- Incentivo y motivacién permanente para que los empleados se integren a la organizacion y
se sientan parte de ella.

- Revisidn constante de la carga de trabajo a fin de garantizar una distribucién equitativa del
mismo, acorde a sus obligaciones, responsabilidades y remuneracion.

3.4 Estrategias, objetivos, métricas y plan de accién

Segun Thompson, Strickland y Gamble (2007), una estrategia consiste en movimientos
competitivos y enfoques de negocios utilizados por los gerentes para administrar una
organizacion. El plan de accién de una administracion sera principalmente hacer crecer el
negocio, atraer y satisfacer clientes, competir exitosamente, conducir operaciones, y
alcanzar ciertos niveles de desempefio organizacional. Segtn los autores, una estrategia es
importante porque ayudard proactivamente a cdmo los administradores deberan conducir
la firma.

Para ello, el proceso de crear y ejecutar una estrategia se lleva a cabo a través de cinco
pasos que se muestran a continuacion en la figura 4:

N

Monitorear el

Paso 2 Paso 4 desarrollo, evatuar

el desempeiio, y
tomar medidas de
correccion

» Desarrollar una
visién
estratégica

e Crear una estrategia
o Definir para alcanzar los ¢ Implementar
objetivos objetivos y la visién y ejecutar la

estrategia

Paso 3

Paso 1

Paso 5

Revisar si es necesario a la luz de los resultados efectivos, las condiciones
cambiantes, nuevas oportunidades y nuevas ideas J‘

Figura 4: The Strategy-Making, Strategy-Executing Process
Fuente: Thompson Jr., A. A. and Strickland lll, A. J., Gamble, J.E., 2007.

Paso 1: Desarrollar una visién estratégica
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Una vision estratégica describe la ruta que una empresa intenta tomar para desarrollar y
fortalecer su organizacion, ya sea bajo una futura direcciéon o cambios en la firma con
respecto al producto, mercado, clientes y/o tecnologia a mejorar.

Paso 2: Definir objetivos

Definir objetivos ayudard a convertir la visién en metas especificas, bajo la creaciéon de
ciertas métricas para medir su desempefio. Estos objetivos deben ser especificos,
cuantificables, alcanzables, reales, medibles y tener un determinado tiempo para ser
alcanzados. Para ello, serd necesario entonces, crear métricas que puedan ayudar a
conocer si los objetivos estan o no siendo alcanzados.

Paso 3: Crear una estrategia para alcanzar los objetivos y la vision

Desarrollar una estrategia implica emprendimiento, ya que se busca activamente
oportunidades para hacer nuevas cosas o hacerlas mejor, si en caso ya existiesen.

Muchas de las estrategias se llevaran a cabo haciendo las cosas diferentes al competidor,
innovando procesos, siendo mds eficientes e imaginativos, o adaptandose facilmente a los
cambios.

Las estrategias podran ser a nivel corporativo, a nivel de la empresa y/o firma, a nivel
funcional y a nivel operativo.

Paso 4: Implementar y ejecutar la estrategia

Para implementar una estrategia se requerird que la empresa sea capaz de generar el
cambio, tendrad que asignar recursos a actividades criticas, establecer politicas para apoyar
a la implementacion de las estrategias, definir buenas practicas y programas para un
mejoramiento continuo, motivar a las personas a alcanzar los objetivos, ofrecer
reconocimientos por los resultados obtenidos, crear y/o apoyarse en la cultura
organizacional, ejecutar liderazgo para llevar a cabo todos los procesos.

Para la ejecucion de una estrategia serd importante la busqueda de la excelencia
operativa, implica un equipo directivo responsable, cooperacion de todos los involucrados,
empuje de la necesidad de cambio dentro de las unidades de la organizacién, y de
incrementalmente alcanzar buenos resultados que ayuden a alcanzar progresivamente la
vision de la firma.

Paso 5: Monitorear y Evaluar

Implementar y ejecutar una estrategia no es cuestion de hacerlo una sola vez. Se necesitan
medidas correctivas conforme el ambiente va evolucionando, realizando ajustes para que
las estrategias puedan adaptarse a los cambios que aparecen. En ese sentido, cambiaran
los objetivos, se modificara la estrategia o se mejorara su implementacion y ejecucion.
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4. Metodologia de investigacion

El presente trabajo ha sido realizado utilizando el método de estudio de caso explanatorio.
Segun Yin (1994, pag.13), el método de estudio de caso es “una investigacién empirica que
estudia un fenémeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real, especialmente
cuando los limites entre el fenémeno y su contexto son claramente evidentes. {...) y como
resultado, se basa en miltiples fuentes de evidencia (...) y se beneficia del desarrollo previo de
proposiciones teodricas que guian la recoleccion y el analisis de datos”.

De esta manera, el método de estudio de caso proporciona un panorama amplio en el que
facilmente se puede evaluar y combinar la teoria y la practica, y asi poder realizar un analisis
comparativo de lo que deberia de ser y lo que realmente estd sucediendo y buscar asi
soluciones optimas e innovadoras al problema. Para esto, en primer lugar, se ha desarrollado
un marco tedrico recolectando informaciéon sobre el tema de interés, departamento de
recursos humanos y satisfaccion laboral. Posteriormente, en segundo lugar, se utilizara dicha
informacidn para contrastarlos con los resultados obtenidos de las herramientas utilizadas en
la coleccién de datos.

El estudio de caso implica, de forma general, los siguientes pasos (George et al., 2005; Yin,
1994), aplicados al caso de estudio del presente proyecto:

4.1 Diseiio de estudio
El estudio es tanto cualitativo como cuantitativo, para que ambos métodos se
complementes, y se realiza por fases. Por un lado, el estudio es cualitativo porque se basa
en una serie de descripciones de situaciones, eventos, procesos, y personas, que son
conversados y observados. Por otro lado, el estudio es cuantitativo porque se decide
conseguir datos primarios significativos a través de una muestra definida.

A continuacién se detallan las principales herramientas que se utilizaron:

4.1.1 Entrevistas de profundidad: Relacién de preguntas abiertas y cerradas a las personas
claves de recursos humanos que estan relacionados con el tema de satisfaccion
laboral.

4.1.2 Encuestas: Segun Spector (1997), la satisfacciéon del trabajo se mide generalmente
con entrevistas o cuestionarios administrados a los empleados en cuestion. A pesar
de que las entrevistas son utilizadas en muchos casos, muchas investigaciones se
realizan con cuestionarios porque son menos caras y el tiempo de aplicacién es
menor.
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Con una encuesta y/o cuestionario se puede evaluar a una mayor cantidad de
personas, cuantificar, y estandarizar las respuestas del cuestionario. Sin embargo,
durante una entrevista, se pueden generar preguntas y comentarios que no estaban
siendo considerados; por lo que la investigacion preliminar puede empezar con el
disefio de un cuestionario, y luego, las dreas que no sean cubiertas poder
desarrollarias durante entrevistas. (Spector, 1997).

Para Spector (1997), existen muchas ventajas para utilizar una escala existente de
satisfaccion en el trabajo. Primero, porque muchas de las escalas ya utilizadas
comprenden en su mayoria las facetas de la satisfaccién en el trabajo, mencionadas
en el apartado anterior. Segundo, porque muchas de las escalas han sido utilizadas un
numero suficiente de veces para proveer de normas en la medicién de cada faceta.

En ese sentido, se optd por escoger la encuesta de satisfaccién laboral 2004 — 2005
realizado a todo el personal de Administracion y Servicios de la Universidad de
Salamanca. Dicha encuesta utiliza un tipo de cuestionario de preguntas cerradas,
utilizando el método de aplicacién de envio y respuesta a través de correo interno.
Dicho cuestionario compone un total de 43 preguntas distribuidas segun los temas
de puesto de trabajo, la direccidn de la unidad, el ambiente de trabajo y la interaccion
con los compafieros, la comunicacion y coordinacion, las condiciones ambientales,
infraestructura y recursos, formacion, la implicacién en la mejora, y la motivacion vy el
reconocimiento. La escala de medida de la satisfacciébn se representa en una
valoracién que va desde 1 como totalmente en desacuerdo hasta 5 como totalmente
de acuerdo con el contenido expresado.

Para efectos del proyecto, se utilizé los mismos temas con adaptaciones a las
preguntas dirigidas al segmento de ICE de la oficina de KPMG Ciudad de México;
utilizando 44 preguntas cerradas con escala de 4 niveles (totalmente desacuerdo,
desacuerdo, acuerdo y totalmente de acuerdo); y el mismo método de aplicacion,
utilizando el correo interno de KPMG segmento ICE.

Asimismo, se tomé en cuenta los epigrafes determinados por la Universidad de
Salamanca (224 — 2005) y las facetas de la encuesta de satisfaccion en el trabajo
propuestas por Paul Spector (1997), para determinar cada apartado del a encuesta,
los cuales se resumen en la tabla 2. Para mayor detalle sobre los apartados y las
preguntas especificas ver Anexo 1: Lista de apartados y preguntas especificas.
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Tabla 2: Definicidn de las variables a utilizar en la encuesta de Satisfaccion en el Trabajo

Universidad de Salamanca Paul Spector Definicion adaptada
Puesto de trabajo Naturaleza del trabajo Puesto de Trabajo
Direccion de la unidad Supervision Direccién del Segmento ICE
Ambiente de trabajo e Compaiieros de trabajo Ambiente de Trabajo

interaccion con compaiieros
Comunicacion y coordinacién Comunicacion, supervisidn, condiciones Comunicacién y Coordinacion
de funcionamiento

Condiciones ambientales, Condiciones de funcionamiento Condiciones ambientales
infraestructura y recursos

Formacién Condiciones de funcionamiento Capacitacion y Formacion
Implicacion en la mejora Recompensas contingentes Implicacion en la mejora
Motivacion y reconocimiento Paga, beneficios compiementarios, Motivacion y Reconocimiento

recompensas contingentes, promocioén
Fuente: Elaboracion propia

Para cubrir las areas que no fueron exploradas en profundidad mediante la encuesta
realizada, se recurrid al desarrollo de grupos de enfoque. El grupo de enfoque es una
dindmica grupal, la cual se distingue entre las técnicas de investigacion porque a través de
ella se puede investigar el subconsciente del individuo, ya que permite profundizar sobre
sus sentimientos, actitudes, motivaciones y/u opiniones especificas sobre un tema en
particular referidas a su conducta. Los grupos de enfoque son dirigidos por un moderador
que realiza la dindmica siguiendo una guia de pautas elaborada para el caso. las
caracteristicas de los grupos de enfoque se resumen en la tabla 3. En el anexo 2 se
presenta una lista de aspectos discutidos en los grupos de enfoque por nivel jerarquico.

Tabla 3: Caracteristicas de los Grupos de Enfoque

Caracteristica Descripcion

Concepto Dinamica grupal, creador de nuevas ideas, carecen de
representatividad estadistica

Moderador Psicélogos o especialistas en el drea

Caracteristicas de integrantes Homogéneos, no deben asistir mas de una vez al afio, no
deben haber mas de 2 0 3 amigos

Ndamero de integrantes Promedio 8, no mas de 12 ni menos de 6

Duracidn De 1hr 30min a 2hrs

Instrumento de trabajo Guia de Pautas

Funcidn principal Permitir la interrelaciéon de los participantes en forma
espontdnea

Ambiente fisico Sala de espejo ciego

Registro de la informacion Observador en sala y/o fuera de la sala, a través de video
o grabacion

Fuente: Elaboracién propia
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Para analizar la informacién obtenida de los grupos de enfoque se utilizara el
Diagrama de Pareto, cuya idea principal es localizar los pocos defectos, problemas o
fallas vitales para concentrar los esfuerzos de solucién o mejora en éstos. De esta
manera, los resultados se analizan en una grafica de barras que clasifica, en forma
descendente, el tipo de fallas o factores que se analizan en funcién de su frecuencia
acumulada. En ese sentido, este principio se puede representar como en la figura 5.

CAUSAS EFECTOS

Figura 5: Diagrama de Pareto
Fuente: Elaboracion propia

El Principio de Pareto indica que el 80% de las cosas son de poca importancia y solo
un 20% son muy importantes. Por lo tanto, el 20% de las causas producen el 80% de
los problemas.

4.1.3 Lista de Verificacion: Elaboracion de lista de acciones que deberia tener el drea de
trabajo bajo los enfoques de recursos materiales, medio ambiente, y trato y liderazgo.
Ver Anexo 3: Lista de Verificacién KPMG — Segmento ICE

4.2 Coleccion de datos
El estudio de caso se diseiio integrando colectas de datos cualitativas como cuantitativas,
para que ambos métodos se complementen. Por un lado, el estudio es cualitativo porque se
basa en una serie de descripciones de situaciones, eventos, procesos, y personas, que son
conversados y observados. Por otro lado, el estudio es cuantitativo porque se decide
conseguir datos primarios significativos a través de una muestra definida. A continuacién se
detallan las fases realizadas durante la investigacion.

Enfogue Cualitativo
La primera fase de la investigacion se realizé en base a datos secundarios proporcionados

por la firma, en la que se detallan los resultados de las encuestas nacionales (anual) y
globales (cada dos afios) sobre la satisfaccién laboral y ambiente de trabajo.
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La segunda fase de la investigacion se realizé a partir de dos entrevistas de profundidad. La
tabla 4 resume las entrevistas realizadas. Como se puede observar, la primera entrevista se
efectud con el duefio del problema Manuel Jiménez Lara, socio representante de recursos
humanos en el segmento de ICE; y la segunda entrevista fue con Luis Carrero, socio lider del
segmento ICE; y la tercera entrevista fue con Arturo Graue, director nacional de recursos
humanos de KPMG oficina Ciudad de México. Todas las entrevistas fueron realizadas de
manera informal, por lo que no se utilizo ninguna lista de temas especificos, mas si tenian
un objetivo particular.

Tabla 4: Tabla resumen de entrevistas realizadas

Entrevistador  Entrevistado Puesto Duracion Objetivo
Socio Proyecto de
Marjuel representante 27.09.2010 i -maestrla,. ,
Jiménezlara deRHen informacion
segmento ICE general
Socio Realizacion de
i |
Se’gmento ICE ijis GA o Socio lider de 11.10.2010 1hr grupos de
César segmento ICE enfoque en el
Ramirez segmento
Director Importancia
nacional RH de procesos y
12.11.201
Arturofdraye KPMG Ciudad 2152010 1 diagrama de
de México flujos

Fuente: Elaboracion propia

La tercera fase se realiz6 observacidon. En esta fase se visito la oficina del segmento de ICE
en la Ciudad de México para aplicar una lista de verificacién que contemple los recursos
materiales, medio ambiente laboral, y trato y liderazgo, con el fin de hacer un check list para
saber si ciertas acciones bajo los criterios implicados fueron o no realizados y registrar
alguna incidencia observada. En el anexo 3 se incluye la lista de Verificacion KPMG —
Segmento ICE, la cual se llevo a cabo el dia 05 de noviembre del 2010 en las instalaciones
del segmento ICE.

Enfogue Cuantitativo
En el enfoque cuantitativo o cuarta fase se aplicé 113 encuestas a los colaboradores del

segmento de ICE, para determinar, segun su percepcidn, las principales causas de
insatisfaccion en el trabajo, y definir puntos y dreas de mejora en dichos aspectos. Para
determinar el numero de encuestas, se utilizard la técnica de muestreo estratificado
proporcional, segin los niveles jerarquicos del segmento ICE. Las especificaciones de éste
muestreo son:
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v Elemento muestral: El encuestado serd elegido segun su nivel jerdrquico dentro del
segmento ICE.

v"  Unidad muestral: Todos los niveles jerdrquicos del segmento en cuestién.

v Ambito muestral: Segmento ICE.

v" Universo/Poblacién: La poblaciéon estd compuesta por los 170 colaboradores del
segmento ICE, divididos por los siguientes niveles jerarquicos, los cuales se resumen en la

tabla 5:

Tabla 5: Composicion de la poblacién dentro del segmento ICE

Socios 8
Director 5
Gerente senior 7
Gerente 14
Supervising 15
Senior 35
Staff 34
Asistentes 52
Total 170

Fuente: Elaboracién propia

¥ Tamafio de muestra: Debido a que se contd con una poblacién finita, el nimero de
personas a estudiar se determiné de la siguiente manera:

- NxZ2xpxq
d*x(N-D)+Z>xpxq

Se utilizé un 95% de nivel de confianza, un margen de error del 5%, y una proporcién
esperada del 50%. Entonces, las variables fueron:

N = total de poblacion es 170 miembros del drea ICE
Zf =1.96 {con un nivel de confianza del 95%)
p = proporcion esperada del 50% 0 0.5

q = 1-p, en este caso seria 1-0.5=0.5
d = precision, para este caso utilizaremos un 4%

- 170x1.96” x 0.5 0.5
0.04> x (170 1) +1.96> x 0.5x 0.5

=132.65~133
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Finalmente, se concluyé que, el nimero de personas a encuestar seria de 133. Ver Anexo 4:
Encuesta de Satisfaccion en el Trabajo. En la tabla 6, se presenta como se planea la
aplicacién proporcional de las 133 encuestas de acuerdo a los niveles jerarquicos del
segmento ICE. En esta tabla se observa el espacio muestral que se espera cubrir con el
numero de encuestas objetivo, con relacién a la poblacién del segmento ICE.

Tabla 6: Proporcion del Espacio muestral esperado con relacion a la poblacion del seg. ICE

Socios 8 4.71% 6
Director 5 2.94% 4
Gerente senior 7 4.12% 5
Gerente 14 8.24% 11
Supervising 15 8.82% 12
Senior 35 20.59% 27
Staff 34 20.00% 27
Asistentes 52 30.59% 41
Total 170 100.00% 133

Fuente: Elaboracion propia

La colecta de datos con la encuesta tuvo una tasa de respuesta del 84.96% representado por
un total de 113 encuestas efectivas de las 133 previamente estimadas. En la tabla 7 se
puede ver la conformacion del espacio muestral final.

Tabla 7: Proporcién del espacio muestral cubierto con relacién al espacio muestral
esperado del segmento ICE

Nivel Jerarquico No. de Proporcién Espacio Espacio
personas muestral muestral
esperado cubierto
Socios 8 4.71% 6 -
Director 5 2.94% 4 5-125%
Gerente senior 7 4.12% 5
17 - 106.25%
Gerente 14 8.24% 11
Supervising 15 8.82% 12 5-41.66%
Senior 35 20.59% 27 26 —96.30%
Staff 34 20.00% 247, 22 -81.48%
Asistentes 52 30.59% 41 38-92.68%
Total 170 100.00% 133 113 —84.96%

Fuente: Elaboracién propia
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Enfoque Cualitativo
La quinta, y ultima fase, sera la realizacién de diferentes grupos de enfoque con los

colaboradores del segmento ICE de distintos niveles jerarquicos. La finalidad de la técnica
es obtener mayor informacion sobre preferencias en calidad de vida y satisfaccion
laboral a través de la interrelacién de los miembros del segmento ICE y poder proponer
areas de mejora y nuevas ideas para su futura implementacion.

La tabla 8 resume el disefio que se adoptd con los grupos de enfoque. Este disefio
implica la realizacion de 4 grupos de enfoques, los cuales se presentan a continuacion:

Tabla 8: Disefio de Grupos de Enfoque

Num. Min.
Nivel Jerarquico Sexo Edad Duracién Participantes
esperados
Asistentes Ambos Promedio 2.3hrs 47
21.10.2010 Staff Ambos Promedio 2.3hrs 30
22.10.2010 Senior/supervising Ambos Promedio 2.3hrs 45
Gerentes Ambos Promedio 2.3hrs 18

Fuente: Elaboracién propia

El grupo de enfoque se realizé mediante un desayuno por cada nivel, desde asistentes hasta
gerentes, en donde de manera informal se conversd y discutié que cosas se hacen bien y
mal dentro del segmento de ICE. En cada desayuno los participantes fueron de ambos sexos
y aproximadamente existié un faltante del 10% de participantes por cada nivel.

No se aplicé una guia de pautas para no sesgar las preguntas y opiniones de los
participantes, puesto que la finalidad del desayuno, considerado un grupo de enfoque, fue
escuchar los comentarios de los empleados de manera libre y sin preguntas especificas.
Estos desayunos se realizaron durante cuatro dias consecutivos, 21, 22, 25 y 26 de octubre
del 2010. En el anexo 2 se presenta una lista de aspectos discutidos en los grupos de
enfoque por nivel jerdrquico. Estos aspectos no estuvieron preestablecidos; por el contrario,
fueron opiniones en comun que los participantes del grupo de enfoque tuvieron interés.

4.3 Andlisis:

Se analizé la informacién obtenida con el fin de encontrar una relacion positiva entre los
distintos factores que afectan la satisfaccion laboral y que pueden repercutir negativamente
en la organizacion generando rotacién de personal significativa. Esta informacion, fue
contrastada con el marco tedrico planteado, y finalmente se obtuvieron propuestas de
implementacion estratégica para la mejora de la satisfaccion en el trabajo.

Los métodos de validacion utilizados para el presente proyecto, se resumen en la tabla 9
que se muestra a continuacion:
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Tabla 9: Validacién del caso de estudio

Método de Fase de la investigacién en

TG Tactica de caso de estudio il
Validacion la que ocurre la tactica

- Uso de muiltiples fuentes de evidencia: encuestas
globales KPMG, entrevistas de profundidad, lista

Validez de las de verificacion, encuestas y grupos de enfoque - Recoleccién de datos
construcciones - Establecer cadena de evidencia: analisis de la - Recoleccion de datos
conceptuales informacion recolectada - Preparacion del informe

- Revisidn de informante clave: Socio representante
RH del segmento ICE Manuel Jiménez Lara
- Uso de modelos ldgicos: Se utilizé el criterio,
Validez interna fundamentado con razonamientos y conclusiones
derivados de las multiples fuentes de evidencia
- Generalizacién analitica: uso de la teoria para
garantizar los resultados del estudio de caso
- Uso de protocolo del caso y base de datos con

e informacidn del caso de estudio de KPMG * HEEo| ceRdaRC Bati

- Analisis de datos
- Analisis de datos

Validez externa - Disefo de la investigacion

Fuente: Elaboracién propia

4.4 Descripcion de la Empresa
KPMG es una red global que ofrece servicios de auditoria, impuestos y asesoria a clientes.
KPMG ha asistido al mercado mexicano por mas de 60 afios, basandose en los principios de
experiencia global y con amplio conocimiento local de sus necesidades. De esta manera,
KPMG se compromete con sus clientes ofreciéndoles los mejores resultados para aminorar
riesgos y aprovechar oportunidades, logrando asi que la relacién de confianza represente el
motor de KPMG en México.

KPMG México esta conformada por 121 socios y mas de 2,200 profesionales distribuidos en
17 oficinas ubicadas en las ciudades mds importantes del pais.

Especificamente en la oficina de la Ciudad de México, el drea de auditoria esta dividida en
cuatro segmentos: 1) Servicios financieros, 2) Productos de Consumo A, 3) Productos de
Consumo B y 4) Informacién, Comunicacidén y Entretenimiento {ICE).

Para efectos del proyecto, la investigaciéon se enfocd en el segmento ICE, el cual estd
integrado por 8 socios y 162 profesionales, que incluyen directores, gerentes y staff
profesional.
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5. Resultados
5.1 Diagnéstico

5.1.1 Descripcién del departamento responsable de la satisfaccion de trabajo
El departamento responsable de monitorear el clima laboral en la firma es Recursos
Humanos. En la Figura 6 se puede apreciar la composicion del organigrama del
Departamento de Recursos Humanos.

DIRECCION NACIONAL DE
RECURSOS HUMANOS
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Figura 6: Estructura organizacional del departamento de RH de KPMG
Fuente: Departamento de Recursos Humanos KPMG Ciudad de México

Se realiz6 una entrevista con el Director de Recursos Humanos a nivel Nacional, el Lic.
Arturo Graue, quien comenta que en el departamento de recursos humanos el area
encargada de implementar campaiias o eventos y medir el clima laboral en la oficina es el
de Comunicacién Organizacional y Eventos. Esta area esta integrado por 4 personas, un
gerente y 2 personas staff y una persona por outsourcing.

El objetivo del drea dentro de la firma es fomentar el logro de una mayor eficiencia
organizacional, lo cual se considera una condicién indispensable para ser competitivos en
la actualidad.
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Por lo tanto, es importante que para lograr una mayor eficiencia al interior de la firma, es
necesario conocer y comprender todos los elementos que influyen en el rendimiento de
los individuos en el trabajo. Es asi que dicha drea busca lograr un cambio planeado de la
organizacion conforme a las necesidades, exigencias y demandas de la organizacién
misma.

Entre las actividades que se realizan en esta area son:

Un boletin interno mensual conocido como “La Firma” en el cual se da a conocer
informacién interna del despacho segmentado en seis secciones. Este boletin es de acceso
general.

Un documental mensual en video denominado “KPMG Noticias” en donde de igual forma
se dan a conocer aspectos relevantes de KPMG.

Comunicados de comunicacién organizacional abordando temas como “Trabajamos con
Pasion”, “Tenemos Visibn a Futuro”, “Construyendo la Diferencia, “Tenemos la
Experiencia”.

Comunicados internos relacionados a recursos humanos, seguridad en IT, KPMG en los
medios, entre otros.

Campafias motivacionales para el personal.

Portal de servicios de KPMG

Buenas practicas
Las actividades que realiza este departamento son bien aceptadas por el personal y logran

su objetivo final.

Malas précticas
En general, no se detectan malas practicas en las actividades que realiza este

departamento. Quizad un aspecto de mejora seria definir como seleccionan a las personas
del staff que van a entrevistar para efecto de incluir el reportaje en “La Firma”, por lo
general es gente que se ha ido de transferencia en el programa “Global Opportunities”, y
no se consideran a personas que han realizado actividades importantes en los proyectos
nacionales. Esto genera que el personal se sienta desmotivado.

Descripcidn y andlisis de los procesos para fomentar la satisfaccién en el trabajo

En KPMG a nivel nacional existe una direccién de Recursos Humanos y un comité de RH,
formado por el socio o socios responsables de cada segmento, y otras personas maés.
Adicionalmente en el segmento ICE existen dos socios y un gerente encargados de los
aspectos relacionados a RH (duefio del problema).

Dentro del area de Recursos Humanos el proceso que mas relacién tiene con fo referente
al ambiente laboral es el de administracion de percepciones, el cual estd conformado por
los siguientes beneficios o planes:
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Compensaciones — Anticipos al personal.

Comedor y Cafeteria.

Plan de Automaviles para el Grupo Gerencia.

Bono por Titulacién.

Estudios de Posgrado, Maestrias o Especialidades.
Planes Flexibles de Trabajo: “Mamas Profesionistas”.

Compensaciones — Anticipos al personal
El objetivo de esta politica es coordinar y controlar los préstamos al personal de la Firma.
Esta politica es de observancia de todos los Socios y el personal de KPMG México (pais).

En KPMG existe un comité verificador, el cual estd integrado por el Director Nacional de
Recursos Humanos de oficina México, el Contralor de la Firma y el Socio a cargo de Oficina,
Préctica y/o Segmento. Todos tienen la facultad de verificar y valorar toda situacion que
cuestione la ejecucion de esta politica. Es responsabilidad del personal la realizacién del
tramite del préstamo a solicitar con la institucion en convenio. La institucién en convenio
es la Union de Crédito para la Contaduria Pablica.

El procedimiento para solicitar un crédito con esta institucién es como sigue:

El Solicitante para poder solicitar un préstamo con esta empresa debe cumplir con una
antigiiedad en la Firma minima de 1 afio (para préstamos de 53,000 sélo requiere
antigliedad minima de 6 meses) y contar con contrato de tiempo indeterminado.

El monto posible de los préstamos solicitados puede ser hasta del 35% del salario neto) de
cada empleado, ademas de;

Los préstamos al personal en general serdan desde $3,000.00 hasta $100,000.00, a
excepcion de los Socios, quienes podran solicitar un monto de hasta $150,000.00

Los plazos de pago dependeran del monto del préstamo, de $3,00 a $10,000 serd de 6
meses y de $10,001 a $100,000 seré de 12 meses.

Una vez negociada la cantidad a prestar con el Representante de Unién de Crédito para la
Contaduria Publica, el Solicitante debera entregar copia de la Credencial de Elector, copia
de la Credencial de KPMG, copia de sus 3 iltimos recibos de némina, copia de
comprobante de domicilio oficial vigente, de preferencia recibo telefénico, el nimero de
cuenta bancario, para poder recibir el depdsito del préstamo, el plazo maximo de
respuesta después de la autorizacion serd de 72 horas, el empleado deberd llenar la
Solicitud respectiva, asi como firmar un “Pagaré”, junto con la Carta Compromiso.
También le sera entregada la Tabla de Amortizacion para que esté enterado de sus
descuentos, mismos que se realizaran via ndmina.

En caso de que el Solicitante quisiera liquidar de manera anticipada su deuda con Unién de
Crédito para la Contaduria Publica, lo podrd realizar. Para estos efectos sélo se le
descontaran los intereses adeudados hasta ese momento y se le cobrard un 2% sobre
Saldo Insoluto.
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Buenas practicas
Esta prestacion es muy bien aceptada por el personal, ya que brinda una buena opcién

para obtener un crédito de manera sencilla y sin riesgo, con la facilidad de que el crédito
se va descontando de los pagos de nédmina del personal.

Malas practicas
No se encuentran aspectos de mejora en este beneficio otorgado al personal.

Comedor y cafeteria

Esta politica establece los lineamientos del uso de comedor y cafeteria para los empleados
de la Firma, con el fin de facilitar el servicio de alimentacién dentro de las instalaciones de
la compaiiia. Esta politica es de observancia general para todo el personal de la Firma en
oficina México.

El servicio de comedor y cafeteria se brinda a través de un concesionario que cumple con
los estandares de calidad e higiene en la preparacién y manejo de los alimentos.

En caso de alguna licitaciéon el responsable es el d4rea de Capital Humano y
Compensaciones para la seleccion del concesionario a contratar, asi como de la revision
anual, renovacion de contrato o cambio del concesionario prestador de este servicio. La
autorizacion de la contratacion, renovacion o cambio de concesionario, esta a cargo de la
Direccion Nacional de Recursos Humanos con el Visto Bueno del Socio Director Nacional
de Operaciones.

El Servicio de comedor tendra un costo cuyo importe absorbera una parte la Firma y otra
el empleado, teniendo como base lo sefialado en el art.27, fraccion V de la LSS.

Dicho importe se descontard via ndmina de manera quincenal de la siguiente forma,
Personal Interno de Nivel inferior a Gerencia: $14.00, Personal Interno desde Nivel
Gerencia: $22.00, Personal Externo con la compra de “Cupén de servicio de comedor”
$22.00 exclusivamente para Outsourcing y CAU {enviando un e-mail a la Encargada de
Comedor de parte de su jefe inmediato) o $39.00 para los empleados y/o visitantes que
olviden o extravien la credencial de la Firma.

Anualmente se revisara el costo de la comida por lo que dichas cantidades no seran
permanentes y estardn sujetas a modificarse con previa autorizacion del Director Nacional
de Recursos Humanos.

Buenas practicas
Este beneficio es de gran valor para un buen ambiente laboral en el despacho, ya que

otorga los alimentos a un costo bastante razonable y con la seguridad de que los alimentos
son preparados con higiene.



5.1.23

PROPUESTA DE MEIORA DE LA SATISFACAON EN EL TRABAJO PARA EL SEGMENTO ICE

Malas practicas
Un aspecto de mejora es la calidad de los alimentos proporcionados en el comedor. A

pesar de que se tiene la seguridad de que estos son preparados con higiene, hay ocasiones
en que la calidad de los mismos no es del gusto de todo el personal.

Plan de automdviles para el grupo gerencia

El objetivo es regular y controlar el buen funcionamiento de Plan de Automéviles para el
Grupo Gerencia, con el fin de brindar apoyo en la adquisicién de un automdvil.

Este beneficio aplica para todo el personal de Grupo Gerencia (Directores, Gerentes Sr. y
Gerentes), que cuenten con contrato por tiempo indeterminado. La firma proporciona
apoyo para arrendar un automovil a través de un tercero.

El personal de Grupo Gerencia tendra dos opciones para adquirir su auto:

Opcion A: El empleado acude directamente a la concesionaria de su eleccién en la
localidad en donde vive.

Opcion B: El empleado solicita a Unién de Arrendamiento Puro cotizacién de la unidad
seleccionada (precios preferenciales).

Las caracteristicas del plan son:

Se podra ingresar al Plan de Autos en cualquier época del afio.

No aplica pago de contado.

No aplican los adelantos.

Al término del plazo se realiza la operacién de traspaso de propiedad, previo pago del 20%
de valor factura, del usuario para la arrendadora.

El ajuste al salario, incluye la renta mensual, intereses, tenencia, gestoria, seguro, placas y
primera verificacion (doble cero).

Al término del plazo la Firma otorgara una compensacion extraordinaria para el pago del
remanente, este monto NO necesariamente cubrird el 20% del valor factura.

En caso de baja de la Firma, sin importar motivo o circunstancia, el Director/Gerente
tendra la opcion de liquidar el monto remanente para quedarse con el automévil; en caso
de regresar la unidad a la Firma tendrd que pagar las reparaciones necesarias o servicios
faltantes y perdera todo lo que se lleve pagado hasta ese momento.

En caso de no tener liquidez, se podra realizar la transferencia de la obligacion de manera
individual con la arrendadora. Sin embargo el Director/Gerente tendra que regresar el
vehiculo a la Firma en lo que se lleva a cabo los trdmites correspondientes.

Los pasos a seguir para tomar este beneficio son los siguientes:

Célculo de tabla de rentas. El Encargado del plan de autos realiza una tabla de
arrendamiento para cada Gerente a fin de conocer el monto de la renta y si cumple con los
requisitos establecidos.
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Aprobacién de ejercicio de reduccién de sueldo. El Encargado del plan de autos solicita al
érea de Nominas un ejercicio de ajuste de sueldo con base a la renta calculada para cada
Gerente. El Encargado notificard al Gerente del ajuste de sueldo. En caso de que no esté
de acuerdo con la renta o ésta ultima esté fuera de los limites establecidos, podra solicitar
otro calculo diferente (Méximo 3 ejercicios).

Una vez con la aprobacion correspondiente el Gerente da su visto bueno por medio de un
correo electronico.

Entrega de carta de Autorizacién de Socio. El Gerente le entrega al Encargado de!l plan de
autos la carta autorizacion debidamente llenada y firmada por el Socio o Director.

Entrega confirmacion de compra. El Gerente le entrega la carta firmada de confirmacién
de compra al Encargado del plan de autos donde especificara las caracteristicas del auto.

Elaboraciéon de Anexo {contrato de arrendamiento). La Union de Crédito elabora y entrega
los documentos de arrendamiento a KPMG. Este proceso es variable y depende en su
totalidad de dicha instancia.

Revision y Firma de anexo por parte de los representantes legales de KPMG y
Arrendadora. El proceso de firmas por parte de los ejecutivos de KPMG es variable y
depende de la disponibilidad de los mismos para autorizar estos documentos.

Se paga la unidad. Una vez cubierto los gastos (verificacién, placas, tenencia, seguro) y
entregado el anexo con las firmas correspondientes la Unidn de Crédito liquida la unidad.

Entrega de unidad. La Unidn de Crédito notifica al empleado sobre el dia de la entrega de
la unidad. Se agenda una cita para su entrega.

Firma de documentos. Es requisito indispensable que el empleado firme los siguientes
documentos para ingresar al plan: Carta compromiso, carta responsiva, carta trabajadores,
carta asignacion.

Buenas précticas
El personal de la gerencia acepta muy bien este plan, ya que es una manera sencilla y

segura de adquirir un auto, puesto que el personal se olvida completamente de tramitar el
seguro y pagos de tenencia. Esta prestacidon sirve como un factor de motivacion al
personal para llegar a pertenecer al grupo gerencia.

Malas practicas
Un aspecto de mejora en el plan es que el despacho tome la deduccién para efecto del

Impuesto sobre la Renta de los gastos de mantenimiento de dichos autos que son pagados
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por el personal del grupo gerencia, adicional a que se reembolse al personal el IVA pagado
en dichos gastos de mantenimiento.

Bono por titulacién
El objetivo de este plan es estimular al personal en la oportuna obtencién de su titulo
profesional y promover su continuo desarrollo profesional. Aplica para todo el personal
de la Firma con 6 meses de antigliedad como minimo y que logre titularse durante su
estancia en KPMG.

La Firma otorga la prestacidon de un mes de salario minimo vigente correspondiente a la
zona geografica a la que pertenezca la oficina del empleado, a todo aquel que obtenga su
titulo profesional, mientras labore en KPMG.

Si el empleado ingresa a la Firma ya titulado de ninguna manera tendra derecho al bono.
La titulacion debera ser a nivel licenciatura o a nivel maestria.

En caso de titularse con mencion honorifica o por maestria recibird un monto equivalente
a dos meses de salario minimo.

Para poder recibir el bono, una vez egresados de la carrera universitaria (es decir, una vez
que haya cursado todas las materias) no deberan dejar pasar mas de un afio para titularse.
Excepto en el caso que estudien una maestria ya que para titularse de la Licenciatura
puede transcurrir poco mas de un afio.

Una vez realizado el examen profesional, si ya tenian seis meses dentro de la Firma a esta
fecha, no deberan dejar pasar mas de un afio para solicitar el bono, de lo contrario no se
aplicara.

Para tramitar el Bono por Titulacién se debe entregar una fotocopia o documento
escaneado al Jefe de Compensaciones (Piso 1, Recursos Humanos), en oficina México, o al
Encargado Administrativo, en oficinas foraneas, de los siguientes documentos:

Carta de Aprobacion de examen profesional / Constancia o Acta de titulacién / Diploma de
titulacion (titulo) / Cualquier otro documento oficial que certifique la titulacién y donde se
especifique en qué fecha fue.

Boleta global de calificaciones de la carrera, donde se especifique el promedio obtenido en
la carrera y el periodo en que se cursaron las ultimas materias de la misma. En este caso
se aceptan impresiones de boletas que aparecen en las paginas Web de las escuelas,
siempre y cuando contengan estos datos.

El empleado es responsable de dar aviso al Jefe de Compensaciones que se ha titulado,
como parte de la actualizacién en la base de datos, asi como de entregar los documentos
requeridos junto con sus datos para tramitar el pago del bono. El Jefe de Compensaciones
es el responsable de la coordinacién con el departamento de administracion de personal
para la realizacién del tramite del bono en némina y de actualizar los datos del empleado
en Peoplesoft.
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Buenas practicas
Por si mismo, este beneficios es muy aceptado por el personal.

Malas précticas
No se detectaron aspectos de mejora en este plan de beneficio.

Estudios Postgrado, Maestrias o Especialidades

El objetivo del proceso es mejorar la preparacion y contintio desarrollo profesional y
personal de los Socios, Directores, Gerentes Senior y Gerentes de alto potencial de la
Firma, con el fin de elevar los estandares de eficiencia y productividad.

La Direccion Nacional de Recursos Humanos sera responsable de formular las condiciones
del financiamiento para realizar los estudios de Postgrado de acuerdo con la estrategia de
la Firma, el desarrollo de los Socios, Directores, Gerentes Senior y Gerentes el retorno de
la inversién y el presupuesto estimado para ese afio. Para ello:

La Firma se obliga a absorber una proporcion de los gastos para realizar los estudios de
Postgrado.

E! Socio, Director, Gerente Senior y/o Gerente seleccionado para recibir el beneficio se
obliga a cubrir la proporcién restante de los gastos para realizar los estudios de Postgrado.
Si el Socio, Director, Gerente Senior y/o Gerente obtiene por parte de la Institucién
Educativa, un apoyo o descuento; es decir, si la Instituciéon Educativa otorgara un 50% de
apoyo al Socio, Director, Gerente Senior y/o Gerente el otro 50% restante sera pagado
entre la Firma y el empleado en el porcentaje que se haya acordado y autorizado
previamente. En este caso la Firma absorbera una cantidad razonable de dicho descuento
que sera acordado por el Socio PIC1 y aprobado por el Socio Director General y el Socio
Director Nacional de Operaciones.

El periodo maximo a pagar por parte de la Firma sera de dos afios.

Los Socios, Directores, Gerentes Senior y/o Gerentes interesados en recibir este beneficio,
deberan demostrar haber cursado y terminado el nivel inmediato anterior de estudios al
que estan aplicando, con un promedio minimo de 80 sobre 100.

Los Socios, Directores, Gerentes Senior y/o Gerentes que reciben el beneficio para cursar
estudios de Postgrado deberan ser identificados por su alto potencial, con base en su
evaluacion de desempefio correspondiente a las calificaciones de 1, 2 y 3 en 9-Box durante
las dos ultimas Revisiones Finales de Dialogue. No hay excepciones.

El Socio encargado de la practica, segmento u oficina serd el dnico con la facultad para
proponer a los Socios, Directores, Gerentes Senior y Gerentes que podran cursar los
estudios de Postgrado, cumpliendo con las especificaciones anteriores y presentando
razones por las cuales el candidato es acreedor a tal apoyo econdmico (se deberd
presentar por parte del Socio que propone, las razones por las cuales considera que dicho
Postgrado es el apropiado y cuales son los beneficios que el Socio, Director, Gerente
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Senior y Gerente y la Firma recibiran por llevar a cabo este apoyo econémico, con el
suficiente nivel de detalle).

La propuesta debe ser presentada al Socio Director General antes de comentarla con el
posible candidato, serd facultad del Socio Director General limitar a cierto nimero de
personas al afio, el apoyo descrito en esta politica.

El Socio Director General de la Firma se apoyara con el Socio de Estrategia de Recursos
Humanos y con el Socio Nacional de Operaciones para la seleccién y aprobacion final de
los candidatos que soliciten el apoyo econdmico para cursar estudios de Postgrado,
tomando en consideracién el presupuesto destinado para este rubro por su practica o
segmento y los resultados de la Firma conocidos a la fecha.

Sélo se aprobaran estudios de Maestria que estén relacionados de manera directa con las
actividades laborales del Socio, Director, Gerente Senior y Gerente dentro de la Firma.

El beneficio del financiamiento para la realizacién de estudios de Postgrado se otorgara
solamente una vez.

La persona que sea seleccionada para obtener el apoyo econémico que cubra sus estudios
de Postgrado debera suscribir una carta compromiso para permanecer en la Firma dos
afios posteriores a la terminacion de sus estudios. En caso de incumplimiento, el Socio,
Director, Gerente Senior y/o Gerente debera pagar la parte correspondiente aportada en
cualquier caso por la Firma.

En el caso de que el Socio, Director, Gerente Senior y/o Gerente dejara de prestar sus
servicios a la Firma por causas imputables a él, entonces debera pagar el monto total
equivalente a las aportaciones que haya hecho la Firma hasta ese momento, si la
separacion fuera por causas ajenas al Socio, Director, Gerente Senior y/o Gerente la Firma
condonara dicho adeudo.

Buenas practicas
Este beneficio es muy bien aceptado por el personal de los niveles jerarquicos altos, ya

que es un apoyo para obtener un grado académico superior.

Malas practicas
Un aspecto de mejora en este plan es posterior a que se concluye la maestria, esta solo

queda como una satisfaccion personal y no es un diferenciador para la asignacion de
sueldos al personal, ya que el personal que tiene maestria no obtiene un beneficio
adicional al que tienen todos los demas empleados con licenciatura Unicamente.

Planes flexibles de trabajo: “Mamads Profesionistas”

El objetivo de este plan es dar a la mama profesionista una mejor calidad de vida en el
periodo en que se encuentre imposibilitada de trasladarse fisicamente a la empresa, para
que cumpla en forma exitosa con sus funciones para las cuales fue contratada.

La Opciones del PFT’S son dos basicamente:
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Mamads Profesionistas con jornada de tiempo completo:

La cual puede ser a distancia, cumpliendo las horas por las que fueron contratadas y
cumpliendo los objetivos que se pacten.

El cual puede escoger su jornada laboral diaria en forma semanal siempre y cuando
cumpla a la semana las 40 horas por las que fue contratada.

El cual puede escoger laborar en dos o tres dias todas las horas semanales de la jornada
por la que fue contratada.

Mamids Profesionistas con jornada pactada:

Reduce su jornada a treinta horas a la semana y reduce su ingreso en forma proporcional.
Reduce el pago de prestaciones proporcionalmente a la jornada pactada sin exceder los
minimos legales que marca la Ley Federal del Trabajo.

Seran beneficiadas empleadas del area profesional de KPMG, quienes sean Mamas
Profesionistas, quienes deberan cumplir con el siguiente perfil:

Tener por lo menos dos afios de antigliedad en la Firma.

Contar con calificaciones de “desempefio sélido o excepcional”, es decir, 9Box 1, 2, 3 6 5.
Tener hijos de entre 0 meses a 13 afios de edad.

Los pasos a seguir para obtener este beneficio son los siguientes:

La empleada -mama profesionista-, redacta una propuesta, usando para ello el Formato de
Propuesta de PFT (Plan Flexible de Trabajo).

La empleada, presenta el formato a su gerente de desempeiio y le envia copia al Socio a
cargo de la practica y a un Socio del Comité de RH.

El Socio a cargo de la practica, el Socio del Comité de RH y el gerente de desempefio
analizan la propuesta aceptandola o rechazandola.

La empleada, y el gerente de desempefio comentan la propuesta y realizan las
modificaciones pertinentes. En caso de requerirse, ambos consultan con su equipo de
trabajo y el Director Nacional de Recursos Humanos.

El Socio a cargo de la practica y el gerente de desempefio explican su decisién a la
empleada. Las tres partes firman el Formato de Convenio de PFT (Plan Flexible de Trabajo),
el cual documenta las razones para haber tomado la decisién asi como los términos del
convenio. El original del Formato de Propuesta de PFT (Plan Flexible de Trabajo) deberd
enviarse al Director Nacional de Recursos Humanos.

Trimestralmente (o al menos semestralmente), el gerente de desempefio, el Director
Nacional de Recursos Humanos y la empleada, monitorean las mediciones de éxito
convenidas. Cualquier revision o cambio al PFT (Plan Flexible de Trabajo) deberd enviarse
al Director Nacional de Recursos Humanos empleando un nuevo formato de PFT (Plan
Flexible de Trabajo).

El Socio a cargo de la practica y el gerente de desempefio resolveran los problemas que se
presenten, dando aviso inmediato al gerente local de RH.
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Los gerentes de desempefio y las empleadas que tengan PFT'S (Planes Flexibles de
Trabajo) deberén incorporar todas las siguientes mediciones al convenio de PFT (Plan
Flexible de Trabajo):

- Volumen de trabajo/productividad

- Satisfaccién de la empleada, mama profesionista
- Satisfaccion del cliente

- Satisfaccion de los colegas/equipo

- Efecto en los colegas o equipo

- Calidad del trabajo

- Redisefio de los procesos de trabajo

- Percepcién/aceptacion de la gerencia senior
- Desempefio(individual, equipo)

- Cargabilidad

- Asistencia/puntualidad

- Moral/lealtad

- Rotacidn/retencion

- Reclutamiento (atraccion)

- Relaciones publicas

- Desarrollo de carrera

El avance se deberd monitorear trimestralmente, de tal suerte que todas las partes
puedan evaluar el éxito del PFT (Plan Flexible de Trabajo). Las mediciones que se han
establecido para evaluar un PFT (Plan Flexible de Trabajo) son las mismas que las que se
usan en el proceso de administracion del desempefio de KPMG, integrando la discusion
sobre los PFT’s (Planes Flexibles de Trabajo) en las platicas de administracion de
desempefio que se programan con regularidad.

Buenas practicas
Este beneficio ha sido muy bien aceptado por las mamas profesionistas que desean

continuar trabajando en KPMG y tener mas tiempo de calidad con sus hijos o familia.

Malas prdcticas
Existe una gran posibilidad de que la mama que toma este beneficio, enfrente problemas

para su desarrollo profesional en la firma, ya que al dedicar solo parte de su tiempo al
trabajo, esta en desventaja con las mujeres que si estan el 100% de su tiempo trabajando.

Descripcion y andlisis de herramientas para fomentar la satisfaccién en el trabajo

KPMG como una empresa preocupada por la satisfaccion que tienen sus empelados
dentro del trabajo, utiliza varias herramientas con la finalidad de conocer, mejorar y crear
nuevas estrategias para y técnicas para que los empelados se encuentren contentos.
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5.1.3.1 Dialogue
Dialogue es la herramienta global de KPMG para la administracion del desempefio. Todo
el personal de KPMG, desde socios hasta asistentes, utilizan la herramienta Dialogue para
capturar sus metas y registrar sus indices de desempefio.

Dialogue es un proceso cuyo objetivo es establecer metas, monitorear y evaluar el
desempefio individual y desarrollar a la gente. Asi es el proceso de administracién del
desempeiio en KPMG, en el cual no solamente es preocupacién lo que se logra en
términos de desempefio financiero o de negocios, sino también como se logra a través de
la manifestacion de los valores, habilidades y comportamientos globales de KPMG.
Ademas, Dialogue alinea las metas de cada persona con la estrategia y los objetivos
generales de KPMG, ayudando a maximizar el potencial tanto como para los individuos
como para la Firma. En el anexo 5, se presenta los pasos a seguir en cada una de las etapas
de esta herramienta.

Buenas practicas
Como tal el proceso es una buena herramienta para evaluar el desempefio del personal.

Como parte del proceso de Dialogue, las reuniones con los gerentes de desempeiio son
una parte fundamental, ya que representan las tres etapas mas importantes durante el
afio, cuando el asesorado y su gerente de desempefio se retinen para analizar y dialogar
sobre el desempeifio y el desarrollo dentro de la Firma.

Otro aspecto sobresaliente es que Dialogue no es algo que sucede cada seis meses, sino
esta disefiado para ser un proceso continuo, en el cual existe una comunicacién abierta y
continua entre el asesorado y el gerente de desempeiio, asi como con los gerentes de los
proyectos en los que participa el asesorado y con los colaboradores. El éxito del proceso
en las etapas de revisién formal depende, en buena medida, de la continuidad.

Malas practicas
Las malas précticas identificadas son:

e El uso del Dialogue no se ejecuta de manera correcta, por lo que contrario a su naturaleza
de ser un proceso continuo, este se usa Unicamente cuando se acercan las épocas de las
juntas de evaluacidon para determinar las promociones y despidos, generalmente esto se
da en abril de cada afio, por lo que las evaluaciones de proyecto generalmente no son
objetivas y son tendenciosas.

e Los empleados no reciben retroalimentacion y reconocimiento oportuno. Consideramos
esta mala practica debe ser erradicada, ya que genera un descontento de los empleados.

o Dialogue es la herramienta para evaluar el desempefio del personal y para medir el
desarrollo profesional del mismo pero no se utiliza de esta forma.
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5.1.3.2 Global Opportunities (GO)
Es el programa de movilidad internacional cuya finalidad es alcanzar el objetivo de KPMG
de ser una Firma lider a nivel global, asi como ofrecerles a sus profesionales la oportunidad
de enriquecer una vision y experiencia de carrera en distintos paises alrededor del mundo.
Los candidatos a ser considerados para participar en el programa Global Opportunities
(GO) deberan cumplir con los siguientes requisitos:

- Nivel de Senior, Supervising Senior, Gerente, Gerente Senior, Director o Socio.

- Un minimo de 3 afios de experiencia profesional en el ramo.

- Calificacion minima Self Access English Examination (SAEE) de 83%.

- Calificacion 9-Box de Desempefio Excepcional (DE) 1, 2, 3, 6 Desempeifio Satisfactorio (DS)
4 0 5 en los ultimos dos afios.

- Antigliedad de 2 afios (2 ejercicios fiscales completos) en la Firma.

- Cumplir con el perfil profesional requerido por la practica del pais receptor.

- Contar con un plan de carrera en KPMG posterior a la asignacion.

E! drea de Global Opportunities (GO) serd el unico medio para gestionar todo lo referente a
la asignacién, con el objetivo de coordinar correctamente todo el proceso y sus
implicaciones. Su Global Mobility Professional (GMP) sera su representante en México
para apoyarlo y orientarlo en el programa antes de irse y durante la asignacion. Para ello:

- ElSocio a cargo de la Practica notifica al Gerente de Global Opportunities.

- El Gerente de GO coordinara junto con el GMP el proceso.

- EL GMP contactara e informara al candidato el proceso a seguir.

- EL GMP estara informando acerca de los avances tanto al Gerente de GO asi como al Socio
Coordinador.

Buenas practicas
Dentro de las metas anuales del segmento, es el enviar al menos a una persona a una

transferencia internacional, situacién que se ha logrado hasta la fecha, con esto se logra
fomentar un aspecto motivacional para aquellas personas que cubren los requisitos
mencionados anteriormente.

Malas précticas
Las malas practicas identificadas son:

e Mala planeacion en las personas que se envian de transferencia, lo cual se debe a que
existen ciertas preferencias por algunas personas y se les apoya sin ser la mejor opcién, ya
que aunque cumplen con el requisito del nivel del inglés no cumplen el perfil en algunas
competencias. Una consecuencia de este tipo de practicas es que otros candidatos se
desmotivan y pueden llegar a ser una renuncia o bajan su nivel de actuacién.
Adicionalmente, se tiene el riesgo de que la oficina a la cual se envia a la persona de
transferencia opte por regresar a la misma a la oficina de origen.
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Incluir en el programa de GO a competir por una transferencia a una persona por mas de
dos ocasiones, aun y cuando no ha acreditado los exdmenes de nivel de inglés, o bien
invertir en cursos de inglés de esta persona.

5.1.3.3 Responsabilidad Social

5.1.34

Se trata de toda una estrategia estructurada que da soporte al valor de compromiso de
KPMG con la sociedad. Entre las actividades que se encuentran dentro de dicha estrategia
podemos mencionar las colectas de viveres para las victimas de desastres naturales, la
campaia para Teleton, platicas de prevencién y sesiones informativas al personal
empleado sobre temas de salud e interés general, donativos a instituciones de asistenciay
el Dia de Ayuda KPMG.

Buenas practicas
Con esta herramienta y las actividades que se realizan, da a KPMG la denominacion y

reconocimiento de empresa socialmente responsable, que es un aspecto que en la
actualidad estd de moda o es la tendencia.

Malas précticas
Las malas practicas identificadas son:

Sensacion de participacion de manera obligatoria. Aunque por el personal es aceptada y
en términos generales se logra la participacién del mismo en estos programas, existen
comentarios de desacuerdo en que en algunas ocasiones el participar en los programas se
convierte en una obligacién impuesta por la direccién.

Un porcentaje alto de los socios no participan en este tipo de eventos de responsabilidad
social, como el “Dia de Ayuda KPMG”.

Employer of Choice

Iniciativa global enfocada al posicionamiento de KPMG como una de las mejores empresas
para trabajar. Una de las actividades principales es el establecimiento de equipos de
trabajo como agentes de cambio, encargados de elaborar, en conjunto con el area de
Desarrollo Organizacional, los planes de accién que den respuesta a las principales
inquietudes del personal reflejadas en la encuesta de clima organizacional.

Existen dos tipos de encuesta, una de manera anual y otra que se aplica cada dos afios. La
encuesta que se realiza de manera anual es una que se realiza en conjunto con la revista
Expansion, lo que se busca es ver de manera anual como se coloca KPMG como una
empresa amigable para trabajar o como una de las empresas donde mejor desarrollo
profesional de puede tener. Los resultados de estas encuestas es que KPMG es uno de los
mejores lugares para lanzar la carrera profesional.
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Esta encuesta se realiza aproximadamente desde hace 6 afios. Los responsables de fas
encuestas es la revista Expansidon en coordinacién con el drea de comunicacién
organizacional, y los comités de recursos humanos y responsabilidad social.

En relacion a la encuesta global de ambiente laboral, esta es realizada por un consultor
externo a nivel Global, es totalmente administrada por el proveedor del servicio y solo se
presentan los resultados sobre los cuales se tiene que realizar un plan de accién acorde a
los resultados. La dltima se realiz6 en 2008, ya que la de 2010 no se han obtenido atin los
resultados. Los resultados se clasifican como semdéforo, los aspectos donde no hay
problema se clasifican como verdes, los que requieren mejora como amarillos y los
aspectos mas criticos de atencidon inmediata como rojos. Los resultados de 2008 fueron
los siguientes:

Aspectos verdes: Actuamos con integridad, investigamos los hechos y transmitimos
conocimientos, compromiso con la sociedad, compromiso de los empleados,
comunicacién abierta y honesta y predicar con el ejemplo.

Aspectos amarillos: Trabajo en equipo, percepcion y reputacion de la marca, desarrolio de
carrera y respeto a los individuos.

Aspectos rojos: Recompensa y reconocimientos absolutos y entorno de apoyo.

El plan de accién que se propuso fue dar entrenamiento de couching a socios, directores y
socios, equilibrar las compensaciones, reglamentar los pagos de tiempo extra, respeto a
horarios, vacaciones y dias libres, reconocimiento personal y por equipo de manera
publica por medio de los recursos internos de comunicacién, y establecer un mejor
programa de beneficios.

Buenas practicas
En esencia es una buena practica el realizar este tipo de encuestas, ya que son un buen

termémetro para determinar la satisfaccién del personal al trabajar en KPMG, y en su
caso, poder implementar de manera oportuna los planes de accion a seguir.

Malas practicas
Las malas practicas o aspectos de mejora identificadas son:

Hay un ndmero grande de personas que se abstienen de contestar las encuestas por
apatia, debido a que hay ocasiones en que los planes de accién que dan respuesta a las
principales inquietudes del personal no son adecuadamente implementados, por lo que se
pierde credibilidad en los mismos.

Aun y cuando las encuestas son andnimas, hay preguntas sobre nivel, sexo, edad, etc., que
bien se podria saber que persona respondié la encuesta por lo que se perderia el
anonimato, sobre todo cuando en los departamentos hay pocas personas integrandolos.
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Proyectos especiales
Diversos proyectos e iniciativas de Desarrollo Organizacional, en apoyo a las diversas areas
de la empresa. Entre otros, podemos mencionar los siguientes:

Lideres Potenciales: Es un programa de administracién del talento que apoya a la Firma en
términos de:

- ldentificacién y desarrollo de lideres potenciales

- Optimizacidn de planes de sucesidn y tablas de reemplazo

- Creacion de planes de desarrollo individual

- Retencion de personal clave

- Aumento en la competitividad profesional

- Reduccidn del riesgo de pérdida del talento

Upward Feedback: Encuesta de retroalimentacién a nivel gerencial y superior, con el
objetivo de tener un diagndstico certero sobre las areas de oportunidad y fortalezas de los
individuos, que servird como base para el establecimiento de programas de desarrolio.

Aplicacion de encuestas de 360°: A peticion de las dreas, con el soporte de Desarrollo
Organizacional para la elaboracién del cuestionario, aplicacion, obtencion de resultados y
presentacion de los mismos. Estas evaluaciones se han realizado con muy buenos
resultados. Los resultados de las encuestas son comunicados a los socios, directores o
gerentes evaluados, y dichos resultados son analizados en la entrevista de Dialogue de
cada uno de los socios, directores o gerentes. En dicha entrevista se realiza un plan de
accion para dar seguimiento a los aspectos de mejora que son percibidos por el personal
subordinado.

Buenas précticas
Definitivamente el aplicar estas herramientas en una muy buena practica.

Malas practicas
Las malas practicas identificadas son:

En el caso especifico de las encuestas de 360°, cuando se quiere proteger a una persona,
las encuestas se asignan sus conocidos, por lo que los resultados obtenidos no son
objetivos.

Falta de seguimiento oportuno a los aspectos de mejora mencionados por los evaluadores.
Cae en las malas practicas del Dialogue.

Sponsors

“Sponsors”, es un programa mediante el cual se busca una activa participacién de los
Socios, donde son ellos los que le dan supervisién y seguimiento del entorno laboral en un
grupo especifico de colaboradores. El rol de liderazgo de cada Socio es clave para
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gestionar un ambiente de colaboracion y eficiencia, por lo que cada Socio actia como
"Sponsor" y estd a cargo del grupo de profesionales asignado. Cada Socio conjuntamente
con los Directores y Gerentes, deben coadyuvar en la importante labor de acercamiento
con el equipo del que estén a cargo, a fin de trabajar en la creacion de un clima laboral
productivo y cordial para contribuir en la disminucién de los indices de rotacion de
personal. El Socio encargado del segmento junto con el Socio encargado de RH (duefio del
problema) son los encargados de definir y asignar los grupos de colaboradores y son
quienes supervisan la instrumentacién de acciones que permitan tener un mayor contacto
entre los Socios y los equipos, atendiendo asi a las necesidades, inquietudes e ideas de
cada persona.

Buenas practicas
Las buenas practicas identificadas son:

En este programa, como ya se menciond anteriormente, participan todos los socios a nivel
nacional.

Se crean vinculos de confianza con el objeto de obtener la apertura de los integrantes de
la familia o grupo, y se pueda crear una relacién laboral de confianza en donde se
expongan aquellos aspectos de mejora o aquellos problemas que incomodan al personal
con el objeto de darles un seguimiento mas oportuno y con esto dar solucién a los
problemas y mantener contenta a la gente.

Con cada uno de los asesorados hay un plan a corto y largo plazo en relacién a su carrera
profesional en KPMG, a este plan se le da seguimiento por medio de reuniones o llamadas
telefonicas.

La forma de monitorear los resultados es por medio de la rotacion del personal de cada
uno de los grupos o familias.

Malas précticas
Las malas practicas o aspectos de mejora identificados son:

No se asigna al personal adecuado en cada uno de los grupos o familias, es decir, que se
asigne a personal con el que no se trabaja o no existe una relacién de confianza; o bien
que se cambien los integrantes de cada grupo y familia sin algin fundamento valido y
lagico.

En realidad este programa es reciente, por lo que no se han identificado malas practicas
que realmente se hayan llevado a cabo.
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Eventos de integracion

En ICE se realizan al menos dos veces por afio una reunion social pagada por los socios y
gerentes, con el objeto de convivir con el personal profesional de todo el segmento y
contribuir a un ambiente de confianza y cordialidad.

Buenas prdcticas
Las buenas practicas identificadas son:

Los eventos de integracion surgieron como una iniciativa para convivir con el personal, ya
que cada afio se tiene nuevo personal al cual es dificil conocerle en el ambiente de trabajo,
estas reuniones se han estado realizando desde el afio 2000 aproximadamente. Se inicio
con una reunién por afio durante los meses de abril o mayo, antes del inicio de una época
de mucha carga de trabajo, posteriormente en el 2007 comenzd a organizar una reunion
de fin de afio ya que la fiesta anual a nivel firma se canceld. Desde ese afio se hacen la
reunién de verano y de fin de afio. Estas reuniones son financiadas por los socios en gran
porcentaje con el apoyo de directores y gerentes.

Adicional a estas reuniones, se realizan eventos deportivos como torneos de futbol,
basquetbol, box, entre otros.

Los efectos que se han tenido con este tipo de eventos es que se convive con el personal y
se rompen de alguna manera las barreras entre los niveles jerdrquicos, con lo que se crea
un mejor ambiente de trabajo y un compromiso hacia al trabajo.

Malas practicas
Las malas practicas identificadas son:

No se cuenta con una técnica formal de medicién sobre el cambio en el ambiente laboral
por este tipo de eventos, pero es muy perceptible el cambio.

Campafias motivacionales

En las épocas de mayor carga laboral, se realizan campafias para motivar al personal con el
objeto de crear un compromiso hacia el trabajo. Estas son comunicadas via email y se
regalan detalles al personal haciendo alusién al tema de la campaiia. Un ejemplo
importante es que durante verano, los viernes todo el personal de KPMG sale a las 14:00
hrs, para darles espacio de hacer diversas actividades personales.

Buenas practicas
Las buenas practicas identificadas son:

Este tipo de campafias es muy bien aceptada por el personal.
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Horario de Verano: Consiste en que durante la época de menor carga laboral, los viermnes
se sale a las 2:30pm y el cédigo de vestir es “Casual de Negocios”

Campaiias motivacionales por ejemplo en este 2010 se aproveché la celebracion del
mundial de futbol para hacer diversas actividades, como el ver en el comedor de
empleados los juegos de México y compartir el desayuno, en estas reuniones participaban
algunos socios incluyendo al socio director general de KPMG a nivel nacional. Asimismo se
repartieron camisetas verdes con el logo de KPMG y se lanzd una campafia de ponte la
verde de KPMG con el objeto de buscar un compromiso de los empleados hacia la firma,
esta campaiia coincidié con una época de mucha carga de trabajo.

Malas practicas
Un aspecto de mejora es que las campafias motivacionales se realicen durante el afio y no

solo en eventos especiales o0 en épocas de bastante carga laboral.

Plan de compensacion variable

Se tiene un plan de bonos a partir del primer nivel de encargado que se le conoce como
staff. El Plan de Compensacion variable o bono ha sido disefiado para medir y reconocer el
desempefio extraordinario en el logro de metas financieras y no financieras, en base al
presupuesto y actuacion en general, que permitan cumplir y exceder con los objetivos de
la Firma y, que en consecuencia, la organizacion esté dispuesta a reconocer a sus
empleados en términos econémicos.

Este bono es factible de pago, siempre y cuando la Oficina, Segmento o Practica logre el
cumplimiento del Presupuesto de Ingresos, o en caso que éste no se obtenga, se alcance la
utilidad presupuestada a repartir.

Los niveles que abarca el presente plan dentro de la estructura del personal profesional es
del nivel Director o Gerente Senior (Grupo Gerencial) y de Supervising Senior a Staff (Staff
Profesional y no incluye nivel Asistente) que lleven a cabo su establecimiento de metas y
objetivos de manera oportuna en el formato electrénico de Dialogue. Se considerara
oportuno el establecimiento de metas y objetivos en Dialogue si se aprueba el formato
correspondiente antes del 31 de octubre de cada afio por parte del Gerente de
Desempeiio. Se debe tomar en cuenta que el personal deberd tener concluido
forzosamente el Year End Review del ejercicio inmediato anterior, para establecer las
metas por el ejercicio siguiente (Goal Setting).

Para poder ser elegible y tener derecho al bono deberdn cumplir con lo siguiente:

Deberan cubrir el 90% del entrenamiento asignado por el drea de desarrollo profesional,
incluyendo el auto-estudio (siempre que la ausencia no sea limitaciéon de asignacién de
clientes e.g. IFRS, USGAAP, etc.). Esta variable se corroborara contra los reportes emitidos
por dicha area al cierre de la temporada de entrenamiento.
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- Haber concluido su Dialogue como se menciona en el parrafo anterior, y en caso del Grupo
Gerencial deberan asegurarse del término del Dialogue de todos sus asesorados y su
entrega oportuna (paso 7 concluido).

- Para todos los niveles elegibles, es requisito tener calificacion del 1 al 6 segun el 9-Box de
Dialogue para poder ser elegible al Bono.

Las areas a evaluar son las siguientes:

Grupo Gerencia: Ingreso contable, dias de cartera promedio anual, cargabilidad,
realizacién y cuota por hora, contribucion neta, oportunidad de entregables, participacion
en entrenamientos como instructor o en universidades, busqueda y captacién de nuevos
clientes, inglés y calidad en el servicio y actuacién general. Los dias maximos de bono son
90 dias.

Encargados: Cargabilidad, entrega oportuna de estados financieros y cartas a la gerencia,
cumplimiento con horas presupuestadas (eficiencia vs afio anterior), inglés, calidad en el
servicio y actuacion general.

Buenas practicas
Por si misma esta herramienta es una buena practica, ya que brinda al personal un aspecto

motivacional para cumplir con las metas individuales de carrera, desarrollo personal, etc.
Lo que lleva a una mejor manera de hacer las auditorias.

Malas practicas
Las malas practicas identificadas son:

e Desafortunadamente en este proceso también se ven reflejadas ciertas preferencias por
algunos miembros de staff, por lo que se pierde la objetividad del proceso.

e Se usan distintos criterios de evaluacion o asignacion de los dias por parte de los
evaluadores, lo que genera que no sea objetiva la asignacién de los dias de bono.

e En ocasiones no se otorga el bono por aspectos sobresalientes que realice las persona a
ser evaluada, sino se asigna como un compensacion adicional sin considerar realmente
aspectos objetivos.

Cada una de estas herramientas se enfoca a detectar aquellos puntos de mejora que puedan
contribuir a crear un mejor ambiente laboral.

5.1.4 identificacién del nivel de satisfaccion del trabajo con empleados
A continuacion se presenta el comparativo que realizd KPMG sobre los resultados
obtenidos de la encuesta realizada a nivel global. Se presentan los datos comparando los
resultados no solo por afios, sino también por localidad, es decir Global, Latinoamérica y
Nacional.
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En Ja tabla 10, se puede apreciar que, de acuerdo a las encuestas realizadas de manera
global en 2008 y nacional en 2009, el personal se siente relativamente satisfecho en los
siguientes aspectos:

- Se predica con el ejemplo

- Transmision del conocimiento

- Comunicacion abierta y honesta

- Existe un compromiso con la sociedad

- Se actua con integridad

- Existe un compromiso con los empleados

Tabla 10: Comparativo de Encuesta Global KPMG 2006/2008
] . 7 06 vs 08

Global Global
il Predicamos con el ejemplo ] j o +7%
P4 Trabajamos juntos ! + 3%
k] Respetamos a los individuos f + 3%
L] Investigamos los hechos y transmitimos conocimientos [ | | +5%
£l Nos comunicamos de forma abierta y honesta ] | +4%
5] Estamos comprometidos con la sociedad i ‘ + 6%
[d Actuamos con integridad ‘ | + 5%
[] Recompensa y reconocimiento absolutos | GEEA [+ 9%
El Desarrollo de Carrera | | | %| |+ 6%
[[] Entorno de apoyo ) | i 0%
[kl Compromiso de los empleados 5 | | i + 2%
k¥] Percepcion y reputacion de marca j | + 9%

TOTALES 74% 79%

Fuente: KPMG Global Personal Survey

Los buenos resultados de estas encuestas, especificamente en estos aspectos, han
generado que KPMG sea vista como una de las opciones para lanzar la carrera y desarrollo
profesional.

5.1.5 Identificacion de las causas de la falta de satisfaccion del trabajo en ex empleados
KPMG tiene como politica que una vez que el empleado a decidié separarse de |a
compaiiia, deberd tener una encuesta o entrevista de salida donde se determinen los
motivos por los que han tomado la decision.

Enfocdndonos en el drea de estudio que es el segmento de ICE, se indica que durante el
2009 se realizaron 41 entrevistas de salida, en comparaciéon, en el 2010 se tuvo un
incremento del 17%, ya que se realizaron 48 entrevistas de salida. En la figura 7 se puede
apreciar la composicion por género de las entrevistas realizadas, en donde estd compuesta
en el 2009 por 23 hombres y 18 mujeres, y en el 2010 por 23 hombres y 25 mujeres,
siendo el incremento del 17% solamente por el sexo femenino.
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Figura 7: Composicion por género de las entrevistas de salida 2009/2010
Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo a la informacién proporcionada, la distribucién por sueldos de las personas
que decidieron salir de KPMG, se representa en la figura 8.

Diferenciacion de sueldos
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Figura 8: Distribucion por sueldos de personas que decidieron salir de KPMG
Fuente: Elaboracion propia

Analizando la figura 8 se puede observar que la mayor concentracion de bajas es en el
personal que tiene un sueldo promedio de $5.000 a $10.000, representando asi el 50% de
las bajas durante ambos afios.

Mads aun, la figura 9 muestra las bajas de personal de acuerdo a su puesto laboral en el
momento de solicitar su separacion de la empresa.
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7 Entrevistas de salida por puestos |

Figura 9: Entrevistas de salida segtn puesto laboral
Fuente: Elaboracién propia

Por otro lado, en la figura 9 se puede observar que durante el 2009 y 2010, la mayor
composicion de las bajas laborales se concentra en los puestos de asistente y staff.
Durante el 2009, éstas representan el 76%; y durante el 2010 representan el 80%, de todas
las bajas del segmento de ICE respectivamente.

Las siguientes dos figuras muestran los motivos por los cudles el personal ha decidido
separarse de la empresa, géneroy afio para hacer una comparacion.

Motivos de salida, género femenino
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Figura 10: Motivos de salida por género femenino
Fuente: Elaboracion propia
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En la figura 10 se puede apreciar que el género femenino le da mayor importancia a su
calidad de vida, representando en cada afio mas del 30% del motivo de separacién de la

empresa.
‘ Motivos de salida, género masculino
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Figura 11: Motivos de salida por género masculino
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 11 se puede apreciar que la decision del género masculino va enfocada al
sueldo que perciben o en su caso son despedidos por la compaiiia.

Si hacemos el comparativo entre la figura 10 y figura 11, se puede observar que el género
masculino tiene una mayor tendencia a ser despedido en comparacion al género
femenino, es decir que el motivo de salida ocurre por causas involuntarias. Por otro lado
las mujeres tienen motivos de salida por enfermedad, cambios de residencia y ausentismo,
que en el figura 6 del género masculino no se refleja.

Conclusiones
Después de analizar la informaciéon que arrojaran las encuestas de salida del 2009 y 2010
podemos determinar lo siguiente:

El incremento porcentual del 17% del 2010 con relacién al 2009 es generado solo por el
sexo femenino.

El 70% es generado por los empleados que estaban como asistentes y staff, ademas de
que es consistente con el rango de sueldo al momento de salir.

Los motivos mds representativos por los cudles el personal decide separarse de la
compaiiia, es; en el caso del sexo femenino, por calidad de vida, sueldo o cambio de
residencia y en el caso del sexo masculino, por suelo o en su caso porque han sido
despedidos.
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- En general el sexo femenino se separa mas por decisién propia, y el sexo masculino tiene

una tendencia mayor a ser despedidos de la compaiiia.

5.1.6 Analisis y resultados de encuesta de satisfaccién en el trabajo

Se realizaron 113 encuestas de las cuales 58 se realizaron a hombres y 55 a mujeres. La
distribucién por nivel jerarquico fue como sigue: 5 directores, 17 gerentes, 5 supervisores,
26 senior, 22 staff y 38 asistentes (27 de tiempo completo y 11 de medio tiempo).

Las encuestas se clasificaron en 8 aspectos relevantes: Puesto de trabajo, Direccién del

segmento ICE, Ambiente de trabajo, Comunicacion y coordinaciéon, Condiciones

ambientales, capacitacion y formacién, Implicacion en la mejora, y Motivaciéon vy
reconocimiento. Los resultados obtenidos se mostraran a continuacién por cada aspecto.

5.1.6.1 Puesto de trabajo

Tabla 11: Resultados finales de encuestas sobre el Puesto de Trabajo

| A | b | A | 1A
Puesto de Trabajo
1{Consideras que la forma de trabajar es organizada 2.7%| 14.2%| 65.5%| 17.7%
2|Mis funciones y responsabilidades estan bien definidas 0.9%| 11.5%| 61.9%| 25.7%
3|En ICE la carga de trabajo es equilibrada 8.0% 54.9% 28.3% 8.8%
4|En mi puesto de trabajo puedo desarrollar mis habilidades 62.8%|  33.6%
Recibo oportunamente retroalimentacion sobre mi
5|desempefio y areas de mejora 4.4% 26.5% 48.7% 20.4%
Promedio 3.4%  21.9%  53.5%  21.2%
Fuente: Elaboracién propia
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Figura 12: Representacion grafica de los resultados por pregunta para Puesto de Trabajo

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede observar en la tabla 11 y figura 12, las preguntas con el mayor nimero de
personas en desacuerdo o total desacuerdo son la 3 “En ICE la carga de trabajo es
equilibrada” y la 5 “Recibo oportunamente retroalimentacién sobre mi desempefio y areas
de mejora”.

Si estas preguntas se analizan por nivel jerarquico se puede observar lo siguiente:

Director Gerente Supervisor Senior Staff Asist.
Pregunta3 80%D 82% D 60% D 4% TDy58% D 18% TDy45%D 10% TDy 42% D
Pregunta5 40% TD 41% D 40% D 27% D 9% TDy36% D 3%TDy16% D

A partir de estos resultados se puede concluir que a mayor nivel jerarquico la percepcion
de que las cargas de trabajo no son equilibradas es mayor que cuando se es asistente.

A pesar de que la retroalimentaciéon oportuna es muy importante, en los niveles donde
mas se percibe esa oportunidad de mejora es de supervisor a director y en el nivel staff.
Esta tendencia es ldgica ya que cuando se es staff se requiere de mucha
retroalimentacion, puesto que es el primer nivel en el que se es encargado de auditoria y
se tiene personal a su cargo. En los dltimos niveles se necesita mayor retroalimentacion
debido a que se aspira al puesto de socio, director o gerente, por parte de los actuales
directores, gerentes y supervisores.

5.1.6.2 Direccién del segmento ICE

Tabla 12: Resultados finales de encuestas sobre Direccién del Segmento ICE

Direccién del Segmento ICE TDA D A TA
El socio, director o gerente
demuestra un dominio
técnico y conocimiento en sus
6 funciones 0.9% 0.0% 47.8% 51.3%
El sacio, director o gerente da
solucién a los problemas de

7 manera eficaz 0.9% 2.7% 63.7% 32.7%
El socio, director o gerente
delega eficazmente funciones
8 de responsabilidad 0.9% 9.7% 60.2% 29.2%
El socio, director o gerente
toma decisiones con la
participacion del personal de
9 ICE 0.0% 23.9% 54.9% 21.2%
El socio, director o gerente
me mantiene informado
sobre los asuntos que afectan
10 a mi trabajo

53.1% 19.5%
Promedio 1.1% 12.2% 55.9% 30.8%

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 13: Representacion grafica de los resultados por pregunta para Direccion del Seg. ICE

Fuente: Elaboracién propia

Aln y cuando los % de desacuerdo en este aspecto de “Direccion del Segmento ICE”,
segun la tabla 12 y figura 13, no es tan alto como en el de “Puesto de Trabajo” es
importante considerar los asuntos de la pregunta 9 “El socio, director o gerente toma
decisiones con la participacion del personal de ICE” y la 10 “El socio, director o gerente me
mantiene informado sobre los asuntos que afectan a mi trabajo”, como dos asuntos a dar
seguimiento para que no se vayan a convertir en algo critico.

Si lo analizamos por nivel jerarquico podemos observar lo siguiente:

Director Gerente Supervisor Senior Staff Asist.
Pregunta 9 60% D 18% D 20% D 15% D 27% D 26% D
Preguntal0 40% TD 23% D 40% D 27% D 23% D 3% TDy 26% D

Los resultados tienen sentido, ya que al nivel de director, estos ya participan en las juntas
con los socios; sin embargo, en decisiones importantes los directores no son tomados en
cuenta, lo cual es légico ya que finalmente los socios (accionistas) son los duefios del
negocio.
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5.1.6.3 Ambiente de trabajo

Tabla 13: Resultados finales de encuestas sobre el Ambiente de Trabajo

Ambiente de Trabajo TDA D A TA
La relacién con los
compafieros de trabajo es
11, buena 0.9% 3.5% 58.4% 37.2%
Es habitual la colaboracién
12 entre las personas con el fin
de conseguir resultados 0.9% 12.4% 47.8% 38.9%
Me siento parte de un equipo
13 de trabajo 0.9% 1.8% 57.5% 39.8%
Me resulta facil expresar mis
14 opiniones en mi lugar de
trabajo 3.5% 16.8% 46.9% 32.7%
El ambiente de trabajo me
15 produce estrés 38.1% 8.0%
Promedio 2.8% 16.1% 49.7% 31.3%
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 14: Representacion gréfica de los resultados por pregunta para Ambiente de Trabajo

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar claramente tanto en la tabla 13 del resultado de las preguntas de
la encuesta, como en la figura 14, el asunto a darle seguimiento es acerca de que el

trabajo produce estrés en la gente, ver pregunta 15.

El andlisis por nivel jerarquico es como sigue:
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Director Gerente Supervisor Senior Staff Asist.
Preguntal5 80%TD 6% TDy41%D 80%D 15% TDy 46% D 50% D 10% TDy 37% D

Adicionalmente, se identifica que el 40% de los directores y supervisores encuestados
consideran que no es habitual la colaboracién entre las personas con el fin de conseguir
resultados (ver pregunta 12). En el mismo sentido el 47% de los gerentes consideran que
hay problemas con expresar sus opiniones (ver pregunta 14).

Consecuentemente se enfrenta a tres problemas en esta seccion. Primero el estrés es
resultado la presion en el trabajo en épocas en el afio muy bien identificadas, se puede
considerar el periodo de enero a mediados de marzo y junio a julio, el problema radica en
que la gente se siente estresada la mayor parte del tiempo. Esta situacién es resultado de
muchos factores como una mala planeacién en el trabajo, una mala y oportuna
supervision por parte de encargados y del grupo gerencia, factores externos como el
trafico, situaciones familiares, entre otros.

Mas aun, en relacion al trabajo en equipo, este no se hace de manera colaborativa y se
considera una mala practica que se permea desde el grupo de socios, ya que los que
observan esta situacion son los directores. Adicionalmente, los gerentes sienten que su
opinion no es tomada en cuenta, esta situacion tiene dos vertientes, que los socios no
toman en cuenta la opinidn de los gerentes en aspectos de mejora o bien no son tomados
en cuenta por equipo de auditoria al momento de desarrollar el trabajo de campo.

5.1.6.4 Comunicacién y coordinacion

Tabla 14: Resultados finales de encuestas sobre Comunicacion y Coordinacién

Comunicacién y Coordinacién TDA D A TA

La comunicacion interna dentro
16 de ICE funciona correctamente 2.7% 17.7% 71.7% 8.0%

Me resuilta facil la comunicacion
17 con el socio, director o gerente 0.0% 9.7% 69.9% 20.4%
Recibo la informacion o

instrucciones necesarias para
desarrollar correctamente mi

18 trabajo 0.0% 8.8% 70.8% 20.4%
Puedo decir lo que pienso sin

19 temor a represalias 49.6% 13.3%
Tenemos una adecuada
coordinacién con otros

20 segmentos y dreas de KPMG 45.1% 10.6%
Estoy satisfecho con mi
participacién en las decisiones

21 que afectan mi trabajo 0.0% 15.9% 60.2% 23.9%

Promedio 2.7% 20.1% 61.2% 16.1%

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 15: Representacion grafica de los resuitados por pregunta para Comunicacién y
Coordinacion

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede observar en la tabla 14 y figura 15, en relacién a la comunicacién y
coordinacion, existen dos aspectos importantes a los que se les debe dar seguimiento, la
comunicacion abierta sin temor a represalias (pregunta 19), y la comunicacion vy
coordinacién con los demas equipos de trabajo y departamentos de apoyo a la auditoria
como impuestos, actuaria, instrumentos financieros, entre otros.

Las respuestas por nivel jerdrquico se muestran a continuacion:

Director Gerente Supervisor Senior Staff Asist.
Preguntal9 0% 65% D 20% TDy40%D 38% D 4% TDy18% D 16% TDy18% D
Pregunta20 60% TD 12% TDy23%D 20%D 11% TDy 38% D 45% D 5% TDy39% D

Es muy importante considerar que el hecho que el personal no se sienta en libertad de
expresar lo que piensa por temor a represalias, es una practica que se debe eliminar. Esto
con el objeto de crear un ambiente laboral de confianza, por lo que se considera que el
programa sponsor debe tener mucho efecto en este problema.
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5.1.6.5 Condiciones ambientales

Tabla 15: Resultados finales de encuestas sobre Condiciones Ambientales

Condiciones Ambientales

Mi grupo de trabajo opera con

22 eficiencia 0.9% 11.5% 71.7% 15.9%
Las condiciones ambientales de

23 ICE facilitan mi actividad diaria 0.9% 15.0% 69.0% 15.0%
Las instalaciones de mi lugar de

24 trabajo son satisfactorias 51.3% 20.4%

Las herramientas informéticas

que utilizo estdn adaptadas a mi
25 trabajo 0.9% 7.1% 70.8% 21.2%
Promedio 2.2% 13.9% 65.7% 18.1%

Fuente: Elaboracidn propia

No se incluye la representacion grafica de éstas preguntas debido a que es mas importante
ver en la tabla 11, qué nivel jerdrquico es el que estd en desacuerdo con el
acondicionamiento del lugar de trabajo. Los resultados son los siguientes:

Director Gerente Supervisor Senior Staff Asist.
Pregunta24 0% 12% D 40% D 4% TDy19% D 14%TDy32% D 8% TDy24%D

Como se puede observar los resultados por nivel jerarquico, la mayor concentraciéon de
personas que no estan de acuerdo con las instalaciones es el staff profesional. La razon
principal es que durante la época de la revisiéon de los dictdimenes fiscales la mayoria del
personal esta en las oficinas de KPMG y el espacio asignado al staff no es suficiente.
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5.1.6.6 Capacitacion y formacién

Tabla 16: Resultados finales de encuestas sobre Capacitacion y Formacion

Capacitacién y Formacién TDA D A TA
Recibo la capacitacién necesaria

para desempeiiar correctamente

26 mi trabajo 0.9% 15.0% 60.2% 23.9%
El plan de formacién y/o
27 capacitacion de KPMG es Gtil 0.9% 12.4% 63.7% 23.0%

Mis necesidades con respecto al
plan de capacitacién de KPMG

28 han sido atendidas 54.9% 14.2%
Cuando es necesario, se me
facilita capacitacién al margen
del plan de capacitacién de
29 KPMG 57.5% 14.2%
Cuando KPMG implementa una
nueva aplicacidn, la capacitacion
30 y/o formacién es suficiente £ 29.29 57.5% 11.5%
Promedio 1.2% 22.7% 58.8% 17.3%
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 16: Representacion grafica de los resultados por pregunta para Capacitacién y Formacion
Fuente: Elaboracidén propia

Los resultados de las encuestas, segun la tabla 16 y figura 16, muestran que se tiene que
hacer un plan de capacitacion adicional al plan de capacitacion de KPMG, ya que el 30% del
personal percibe que sus necesidades de capacitacién en temas especificos no es del todo
cubierto y cuando se implementa una nueva herramienta, como es el caso en los tres (ltimos
afios, los papeles electronicos en KSmart y eAudit, la capacitacién disefiada e impartida no es
suficiente.
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Esto sucede porque cuando el personal se encuentra en el trabajo de campo, hay
demasiados cuestionamientos por aspectos que no se aclararon en su momento o bien se
presentaron hasta que se pone en practica el sistema.

Los resultados por nivel jerarquico en relacién a estos aspectos son los siguientes:

Director Gerente Supervisor Senior Staff Asist.
Pregunta 28 40% TD 29% D 40% D 42% D 27%D 24% D
Pregunta 29 60% D 29% D 20% D 23% D 45% D 3% TDy 16% D
Pregunta 30 40% TD 12% D 20% D 35%D 36% D 5% TDy29% D

En el segmento ICE hay un socio encargado del entrenamiento por lo que se espera poder
planear con él un programa de cursos de temas especificos de acuerdo a los
requerimientos de cada uno de los niveles.

5.1.6.7 Implicacion en la mejora

Tabla 17: Resultados finales de encuestas sobre Implicacion en la mejora del personal

Implicacién en la Mejora TDA D A TA
Entre los objetivos de ICE, es
prioritaria la mejora de la calidad
31 de los servicios 0.9% 1.8% 69.9% 27.4%
El socio, director o gerente de ICE
pone en marcha iniciativas de

32 mejora 0.9% 7.1% 74.3% 17.7%
Identifico en mi actividad diaria
33 aspectos susceptibles de mejora 0.0% 7.1% 61.1% 31.9%

En ICE se me consulta sobre las
iniciativas para la mejora de la

34 calidad 59.3% 9.7%
Me siento coparticipe de los
35 éxitos y fracasos de ICE 0.9% 11.5% 66.4% 21.2%

En los dos ultimos afios he
percibido una tendencia a
36 mejorar mi desempefio en ICE 3.5% 7.1% 66.4% 23.0%
Promedio 2.2% 9.7% 66.2% 21.8%

Fuente: Elaboracién propia

Los resultados de la encuesta que se muestran en la tabla 17 que, nuevamente, un tema
relacionado con el hecho de considerar las opiniones del personal para aspectos de mejora
no es del todo adecuado. Los resultados por nivel jerarquico son los siguientes:

Director Gerente Supervisor Senior Staff Asist.
Pregunta 34 40% TD 18% D 20% D 23% D 14%TDy 14% D 8% TDy37%D
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Es importante trabajar en este aspecto, ya que un porcentaje alto de este sentir esta en los
directores, que en supuesta teoria son los futuros socios en un mediano plazo.

Mas aln, este sentimiento esta presente en los asistentes, que son personas que tienen entre
1y 2 afios en la oficina. Puesto que ellos llegan con ideas frescas y nuevas de acuerdo a su
nivel, mostrar esta tendencia de no tomar en cuenta sus puntos de vista generara frustracion
en ellos y muy probablemente decidan retirarse de la firma generando el problema de
rotacion del personal.

5.1.6.8 Motivacion y reconocimiento

Tabla 18: Resultados finales de encuestas sobre Motivacion y reconocimiento

Motivacién y Reconocimiento TDA D A TA

37 Estoy motivado para realizar mi trabajo 4% 17% 53% 26%

Se reconocen adecuadamente las
38 tareas que realizo 50% 19%

Cuando introduzco una mejora de mi
39 trabajo se me reconoce 51% 12%

En general, las condiciones laborales
son satisfactorias (salario, horario,

40 carga laboral, etc.) 34% 4%
Sus ingresos son suficientes para
41 atender sus necesidades personales 40% 4%

Los ingresos de los trabajadores son
similares a los de otros puestos de la
42 competencia 53% 7%

KPMG e ICE me proporcionan
oportunidades para desarollar mi

43 carrera 1% 5% 53% 41%
El nombre y prestigio de KMPG son

a4 gratificantes para mi 1% 3% 42% 54%

Promedio 7% 26% 47% 21%

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 17: Representacion grafica de los resultados por pregunta para Motivacion y
reconocimiento

Fuente: Elaboracion propia

Los asuntos de motivacién y reconocimiento al personal es uno de los importantes para
lograr que el personal del segmento se sienta una pieza fundamental para el segmento y
por lo mismo no llegue a sus planes el retirarse de la firma.

Dentro de los resultados que se muestran en tabla 18 y figura 17, se indican 5 preguntas
que tienen respuestas que llamaron mucho la atencién. Estas se detallan a continuacion
analizando a la vez las respuestas que obtuvieron por nivel jerarquico:

Director Gerente Supervisor Senior Staff Asist.
Pregunta 38 40% D 12% TDy 41% D 40% D 15% D 23% D 8% TDy18% D
Pregunta 39 40% D 23% TDy 53% D 20% D 4% TDy38% D 9% D 8% TDy 26% D
Pregunta 40 60% D 23% TDy70% D  20% TDy 20% D 58% D 23% TDy 18% D 13% TDy 50% D
Pregunta 41 20% D 23% TDy65% D 20% TDy20% D 15%TDy42%D 9% TDy36%D 13% TDy 42% D
Pregunta 42 40% D 23% TDy 65% D 40% D 15% TDy38% D 4% TDy14%D 3% TDy18%D

5.1.7

Sin lugar hay mucho por hacer es aspectos de motivacion y reconocimiento tanto emotivo
como econdmico.

Analisis y resultados de grupo de enfoque

En primer lugar, se conversé con Luis Carrero, socio lider del segmento ICE quien tomé el
liderazgo del segmento el pasado 1° de Octubre, con el fin de presentar la idea de hacer
unos grupos de enfoque para indagar sobre los aspectos que estan afectando el ambiente
laboral en el segmento y pudiese generar rotacion de personal. En ese sentido, se
comento que seria una buena oportunidad para que se aprovechara el grupo de enfoque
para presentarlo como nuevo lider del segmento, el personal lo conociera personalmente
y él pudiera escuchar lo que opinan cada uno de los integrantes de viva voz.
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Descripcion del perfil de las personas reunidas

Se realizaron cuatro grupos de enfoque, donde participaron todos los gerentes, supervising
senior, senior, staff y los asistentes. Los grupos de enfoque se realizaron en cuatro dias
laborales consecutivos, los dias 21, 22, 25 y 26 de Octubre, cada uno con una duracién de dos
horas y media aproximadamente.

Objetivo del grupo de enfoque

Los grupos de enfoque se realizaron con el objeto de que los miembros del staffy el grupo de
gerencia, tuviera un medio para expresas sus inquietudes, que pudieran comentar en un foro
abierto qué se estd haciendo bien y que se esta haciendo mal dentro del segmento, ademas
de comentar los aspectos que requieren alguna mejora o area de oportunidad que se tenga
dentro del despacho.

Disefio del grupo de enfoque

Los grupos de enfoque fueron dirigidos por Luis Carrero, como se menciondé anteriormente,
como nuevo socio lider del segmento. De esta manera, uno de los fines fue apoyar en
reafirmar la postura como nuevo lider para que el personal lo reconozca. También se contd
con la participacion de otros dos socios que nos apoyaron en la dindmica. El detalle de los
grupos de enfoque realizados se muestra en la tabla 19.

Tabla 19: Disefio de Grupos de Enfoque

Num. Min.
Fecha Nivel Jerarquico Sexo Edad Duracion Participantes
esperados
Asistentes Ambos Promedio
21.10.2010  Staff Ambos Promedio 2.3hrs 30
22.10.2010 Senior/supervising Ambos Promedio 2.3hrs 45
Gerentes Ambos Promedio 2.3hrs 18

Fuente: Elaboracion propia

Los grupos de enfoque comenzaron con una presentacion de los resultados financieros del
segmento con el objeto de que vieran cémo se va reflejando el buen o mal desempefio de las
auditorias.

Posteriormente se abrid el espacio para una conversacion totalmente abierta entre el grupoy
los socios, como era de esperarse al inicio los comentarios o sugerencias eran muy
conservadoras, pero durante el avance de la sesién poco a poco se fue aceptando la dindamica,
lo que logré que el foro se enriqueciera con los comentarios de todos los integrantes del
segmento de ICE.
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De cada uno de los aspectos que se comentaron en la dindmica, se tomd nota con el

objeto de realizar una matriz, esto nos ayuda en la identificacion de los aspectos que

realmente estan afectando en el ambiente laboral y que se repitieron constantemente en

cada uno de los grupos de enfoque.

En la siguientes tablas 20 y 21 se muestra el condensado de los aspectos que sobresalieron

en los grupos de enfoque y se ha clasificado de acuerdo a las categorias que propone Paul

Spector (1997).

Tabla 20: Relacién de aspectos discutidos segiin Spector (1997) (Parte 1)

Paul Spector Asunto Grupo
Aslstentes Staff Sen/SUp Gerentes
Viajes- mas equidad, que no sélo haya
Beneficios complementarios ) R q g 4 X
algunos que viajen todo el aflo
. . . Distancia- asignar compafiias més cercanas a|
Condiciones de funcionamiento ! 8 P X
donde se vive
Paga, Condiciones de funcionamiento, R R
€2, K Respetar horarios- hora de salida X
Naturaleza del trabajo
Comunicacién, supervision,
condiciones de funcionamiento, Autoestudio- en épocas bajas, no en fiscales X X
naturaleza de trabajo
Condiciones de funcionamiento Conectividad- no se tiene BAMs X
Comunicacién, supervision, R i R
. | A Audio-conferencias- seguir con ellas X X
condiciones de funcionamiento
Variedad de asignaciones- tener
Naturaleza del trabajo ) 8 X
oportunidad de ver todas las dreas
Compafieros de trabajo, supervisién, |Puntualidad de encargados- Respeto de X X X
naturaleza de trabajo horarios y fines de semana
Comunicacion, supervision, . . .
o »Sup , . Evaluacién de abajo-arriba X
condiciones de funcionamiento
Falta de liderazgo de encargados- No se
Compafieros de trabajo, supervisién, [tiene habilidad, no hay aptitud para X X X
comunicacion ensefiar, falta retroalimentacién oportuna
para ver pueden mejorar
Compaiieros de trabajo, supervision, .
P L ) J P Falta de respeto en la manera en que piden
comunicacidn, condiciones de X X
. las cosas / Amenazas
funciones
Naturaleza del trabajo, condiciones de |Falta estandarizar papeles, forma de revisar,| X X X X
funcionamiento, supervisién areas para lograr eficiencia
Naturaleza del trabajo, condiciones de [Revisiones de practica- hacer las cosas bien
funcionamiento, supervision, desde el principio, se tiene que volver 3 X
comunicacién hacer |a auditoria
Paga, beneficios complementarios, o R
& X P R Falta de reconocimiento del trabajo-
recompensas contingentes, promaocién, o, X X X
o Motivacién
comunicacién
Dar cursos: soft skills, (administracién de
Condiciones de funcionamiento tiempo, Excel, etc.), témicos (D-4, B-15, D-3, X X X X
NIF's)
L . Asesores- no se conocieron O no se|
Comunicacién, supervisién,
L | A presentaron los sponsors. Saben que otros| X X
condiciones de funcionamiento .
hasta evento tuvieron

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 21: Relacién de aspectos discutidos segun Spector (1997) (Parte 2)

Paul Spector Asunto Grupo
Aslstentes Staff Sen/SUP Gerentes
Paga, beneficios complementarios,
recompensas contingentes, Se les pide trabajar, inclusive fines de| X X X
condiciones de funcionamiento, semana, sin cargar horas extras al proyecto
naturaleza del trabajo
Paga, Condiciones de funcionamiento, |Respetar horario- tiene que hacer cosas X X X
Naturaleza del trabajo personales
Paga, Condiciones de funcionamiento, |Se les pide ir a trabajar a sadbados vy
Naturaleza del trabajo, Compafieros de |domingos, a una hora, y llega tarde el X X X
trabajo, Comunicacién encargado, gerente
L o M4s apoyo de gerentes y socios, los clientes|
Comunicacion, supervision, . ‘o X
. | X entregan la informacién los viernes en la X X X
condiciones de funcionamiento . !
tarde y hay que trabajar los fines de semana
Condiciones de funcionamiento , . .
o ! Falta de capacitacién por industria X
comunicacion
Naturaleza del trabajo, supervisién, Se les envia solos a |a primer toma de X
comunicacién inventarios, no saben que hacer
Naturaleza del trabajo, beneficios No pueden estudiar inglés por las cargas de X X
complementarios trabajo
Comunicacién, supervision, Falta de contacto del gerente de X
compafieros de trabajo desempefio / sponsor
Comunicacidn, supervisién, Mayor comunicacién con los gerentes de X
compaiieros de trabajo desempeiio / sponsors
. - Mejor comunicacién y coordinacién con el
Comunicacion, supervision, X .
- | . equipo de trabajo antes de comenzar (Kick- X X
condiciones de funcionamiento
off)
Mejor proceso de migracién de equipo,
Condiciones de funcionamiento ) p_ g. X quip X X
descoordinado con las asignaciones.
Naturaleza del trabajo, condiciones de |Falta de revisién oportuna de gerentes /| X X
funcionamiento, supervisién socios
Examen de inglés el sdbado en lugar d
Condiciones de funcionamiento " & ; s € i , n ue € X X
cuando no se tenian las asignaciones.
Condiciones de funcionamiento Mejorar los tiempos de respuesta de CAU X
Paga, beneficios complementarios
& ! . P ' No se les paga horas extras X
recompensas contingentes
Paga, beneficios complementarios, No se les paga taxis cuando salen tarde X X
Aslstentes de medio tiempo con falta de
Compaiieros de trabajo ) P X X
responsabilidad
Supervision, Compafieros de trabajo, |Evidenciar lo que se hizo mal frente 3 X
comunicacién muchos
Comunicacion, supervision, Falta de retroalimentacién oportuno - X X X
compafieros de trabajo Dialogue
Naturaleza del trabajo Falta de espacio fisico en fiscales X
Naturaleza del trabajo Equilibrar las cargas de trabajo en fiscales X
Naturaleza del trabajo, condiciones de |Falta de continuidad en las asignaciones, X X
funcionamiento incluyendo previa —final
Paga, beneficios complementarios, Sueldo no apropiados / Falta de claridad en X X X
recompensas contingentes la determinacién
Comunicacién, recompensas . . .
0 ) ) p Falta de calidad de vida — No estdn abiertos
contingentes, beneficios ) X X
) al cambio
complementarios
Falta de tiempo suficiente para terminar las
Naturaleza del trabajo, Supervisién o P P X
auditorias
Supervision, Compafieros de trabajo, . .
P - P . N g Mejorar el proceso de segundas revisiones X
condiciones de funcionamiento

Fuente: Elaboracién propia
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5.1.7.5 Analisis
Los resultados obtenidos en los grupos de enfoque, se han analizado con referencia a la
clasificacion propuesta por Paul Spector (1997) y se encuentran los siguientes resultados
en la tabla 22, utilizando el andlisis del diagrama de Pareto de 80-20

Tabla 22: Diagrama de Pareto segtin los resultados de los grupos de enfoque

ero de e < 3 0 0 3 O {0
ecto
ertecto 3 ada ela 0 A ado [

Condiciones de funcionamiento 24 24 21 21 80
Supervision 19 43 17 38 80
Comunicacion 18 61 16 54 80
Naturaleza del trabajo 16 77 14 69 80
Compaiieros de trabajo 12 89 11 79 80
Paga 8 97 7 87 80
Beneficios complementarios 8 105 7 94 80
Recompensas contingentes 6 111 5 99 80
Promocion 1 112 1 100 80
Total 112 100

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 18: Esquema grafico de los resultados de los grupos de enfoque
Fuente: Elaboracion propia
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Segun la figura 18, se puede observar que los efectos de condiciones de funcionamiento,
supervision, comunicacién y naturaleza del trabajo; son las causas con mayor
importancia dentro de los grupos de enfoque.

Por lo tanto, se concluye lo siguiente:

£l 88% de los asuntos a tratar en grupo de enfoque fueron propuestos por los asistentes
y staff.

El 12% restante fue propuesto por los supervisores y gerentes.

El 54% de los asuntos a tratar tienen relacion con las Condiciones de Funcionamiento, ya
que al ser un despacho, todas las faltas recaen en la ineficiente aplicacién y falta de
seguimiento de los controles, reglamentos y procesos que estan establecidos por la
compaifiia.

El 43% de los asuntos tienen relacion con la Supervisién, los niveles jerarquicos menores
le dan mayor importancia al trabajo que realizan sus superiores a la supervision del
trabajo, consideran que lo hacen de forma lenta y deficiente, lo que les ocasiona trabajar
tiempo adicional.

El 41% de los asuntos tienen relacién con la Comunicacién, quiere decir que el personal
siente que no se les informa de manera adecuada cdmo realizar su trabajo, ni se les
comunica cuando lo hacen bien o mal.

El 36% de los asuntos tienen relacion con la Naturaleza de trabajo, es cierto, que el
trabajo de auditoria es muy demandante, sin embargo, el personal requiere de
motivacion y apoyo en épocas dificiles.
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5.2 Solucién

Tabla 23: Definicién de estrategias y ejes de accién

Con el fin de lograr un ambiente de respeto entre compaiieros, transmitir instrucciones claras, predicar con el ejemplo,
otorgar retroalimentacién y reconocimiento oportuno, y generar un ambiente de trabajo en equipo. Paraello, ésta
Mejorar la comunicacién internadel  estrategia gira en base a 3 ejes de accion:
segmento * Crear un buzdn y linea de quejas.
* Participacion del socio en los inicios de auditoria.
* Crear un boletin electronico mensual de informacion del segmento.

El seguimiento y cumplimiento de politicas establecidas se realizara con el objetivo de lograr que las evaluaciones sean

objetivas y oportunas, y asi poder otorgar retroalimentacion efectiva al personal. Adicionalmente, ayudara a ofrecer una

retribucion adecuada del trabajo cuando es necesario, logrando que los papeles de trabajo cumplan con los estandares
Seguimiento y cumplimiento de establecidos por la normatividad. Ademas, sera importante porque el personal estara mejor capacitado, lo que ayudard
politicas establecidas a programar eficientemente los proyectos. Para ello, ésta estrategia gira en base a 3 ejes de accién:

* Considerar el lugar dénde viven con las asignaciones de proyectos.

* Hacer una evaluacion sobre las necesidades del personal y programar cursos sobre las necesidades

* Recompensar y motivar a los empleados con estrategias por temporadas

Esta estrategia ayudara a mejorar la relacion entre la gerenciay niveles bajos-medios, trabajar en equipo, mejorar la
percepcion y reputacién de jefes. Ademas, contribuira con creary mantener un ambiente de apoyo. Paraello, ésta
estrategia gira en base a 4 ejes de accién:

* Lograr aceptacion de los socios hacia el cambio de culturay comportamiento organizacional.

* Cursos de Softskills para directores, socios y gerentes.

* Aplicacion objetiva de encuestas de 360°

* Autoestudios de Liderazgo del grupo de gerencia

Cambio de estilo de direccién de la
gerenciay niveles superiores

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 24: Definicion de objetivos y métricas

Objetivo Métrica

Aumentar la calidad de vida del
segmento.

Al finalizar cada etapa de proyecto, se revisard el presupuesto de horas contra las horas reales invertidas.
Identificando los dias que se trabajaron horas extras, haciendo el pago justo o premiando con el banco de
vacaciones. Adicionalmente se estard monitoreando la puntualidad, para conocer si este factor influye con la
distancia entre hogar y lugar de trabajo. Se compararan las horas extras reales de acuerdo al presupuesto y control
de tiempos contra las horas realmente cargadas a los proyectos. Adicionalmente se hara una comparacion contra el
tiempo extra pagado en las auditorias 2009.

Disminuir en 5% las personas
inconformes con la falta de
reconocimiento.

Al finalizar cada trimestre, se realizard una encuesta a empleados, y cada seis meses un focus group, para conocer el
nivel de reconocimiento que sienten al realizar su trabajo, ya que esto se vera impactado por los efectos que pueda
tener el boletin mensual. Se compararan los resultados trimestrales y semestrales contra el correspondiente
anterior.

Mejorar la revisién oportuna de
evaluaciones por medio de Dialogue

De forma bimestral, se solicitara el estatus de evaluaciones de proyectos que emite el sistema Dialogue, para ver
que los socios y gerentes esten evaluando y retroalimentando de forma oportuna al personal en general.
Adicionalmente, el "Sponsor" colaborard para monitorear que el Dialogue de cada proyecto se haya realizado en
tiempo y forma. Se compararan los resultados 2010-2011 vs los 2009-2010.

Mejorar la distribucion de la carga
laboral

De la designacion de actividades y presupuesto de horas que se debe realizar en la reunién de kick off, se dara
seguimiento de forma quincenal, junto con el reporte de tiempos para people soft, que se este cumpliendo el
presupuesto asignado para cada actividad. Se hard un monitoreo de manera semanal de que se estén controlando
de manera adecuada los tiempos invertidos en las revisiones vs los presupuestos.

Reducir el porcentaje de renuncias
voluntarias

Cada trimestre se solicitard a Recursos Humanos, el resultado de las encuestas de salida que se realice al personal
del segmento, con la finalidad de verificar que las renuncias voluntarias han disminuido. Adicionalmente, el
"Sponsor" es responsable de atender directamente las necesidades de sus asesorados con el objeto de reucir la
rotacion. Se compararan los resultados de cada trimestre con el inmediato anteriory con el mismo trimestre de un
afio anterior y se analizaran los resultados.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 25: Plan de accién a seguir (Parte 1)

Plan de Accion

Responsable (s)

Cliente meta

Duracién

Mejorar la comunicacién interna del
segmento

Crear un buzén y linea de quejas.

1. Informar la existencia del buzdn.

2. Revision de buzdn dos veces a la
semana

3. Dar respuesta a las inquietudes en
un plazo no mayor a 48 hrs.

4. Comunicar la queja al sponsor
correspondiente para seguimiento

5. Definir plan de accién

Luis Carrero

Personal

Permanente

Participacion del socio en los inicios
de auditoria.

1. Convocar a reunién incial (kick off)
en cada uno de los proyectos

2. Asignacion de presupuesto por
horas, considerando nivel, horarios y
distancias.

3. Designacion de actiivdades a cada
uno de los niveles, de acuerdo al
punto nimero 2.

4. Llevar control de minutas sobre la
reunion realizada.

Ocho socios

Personal

Permanente

Crear un boletin electrénico mensual
de informacién del segmento.

1. Recabar informacién sobre
desempefio sobresaliente de los
empleados con los sponsor y socios.

2. Recabar informacién general como
bonos por titulacién, transferencias
plan "Global oportunities”,
Cumpleafios y eventos que se
realicen dentro del segmento.

3. Publicar el Boletin electrénico.

4. Cuando se trate de algo muy
significativo colocarlo en las pantallas

de cada piso.

Recursos
Humanos

Personal

Permanente

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 26: Plan de accién a seguir (Parte 2)

Plan de Accidn

Cliente meta

Duracion

Seguimiento y cumplimiento de
politicas establecidas

Considerar el lugar dénde viven con
las asignaciones de proyectos.

1. Hacer relacién de ubicacién de
domicilio.

2. Hacer relacién de domicilio de
clientes

3. Hacer relacién de quién tiene
transporte privado y quién usa el
transporte publico.

4. Realizar programacién cuidando las
distancias y tiempos de traslado.

Responsable (s)

Manuel
Jiménez

Personal

Permanente

Hacer una evaluacién sobre las
necesidades del personal y programar
cursos sobre las necesidades

1. Detectar las necesidades del
personal del segmento, por medio de
las evaluaciones del proyecto
2. Realizar el material del
necesario.

curso

3. Coordinar las fechas de imparticién
de cursos en épocas bajas.

4, Evaluacidn de resultados.

Recursos
Humanos

Personal

Permanente

Recompensar
empleados
temporadas

y motivar a los
con estrategias por

1. Dar vales de alimentos, vale de
estacionamiento, programa de anti-
estrés y hospedaje en altas cargas.

2. Ofrecer dias de vacaciones
adicionales a cambio de horas extras.

3. Aplicar el boletin como medio de
reconocimiento

4. Atencion médica y psicolégica en
temporadas de estrés.

5. Eventos de convivencia semestrales

Socio a cargo de
entrenamiento

Personal

Permanente

$

17,000.00

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 27: Plan de accién a seguir (Parte 3)

Responsable (s)

Cliente meta

Duracion

Cambio de estilo de direccién de la
gerencia y niveles superiores

TOTAL

Lograr aceptacion de los socios hacia

1. Platicar con lo socios sobre las

inquietudes del personal y las
intenciones hacia el cambio de
cultura.

el cambio de cultura y|2. Contratacién de un especialista en| Luis Carrero Personal Permanente $ -
comportamiento organizacional. Comportamiento organizacional a
nivel gerencia. Con experiencia en
formacién de agentes de cambio.
3. Evaluacion de resultados.
1. Contratar especialista en Softskills. |Socio a cargo de
Cur.sos de Softskills para directores, 2. Invitar de manera forzosa al grupo entrenamiento Grupo Gerencia| Permanente | $ 70,000.00
socios y gerentes. / Recursos
de gerencia a tomar el curso.
R Humanos
3. Evaluacién de resultados.
1. Enviar la encuesta de forma
obligatoria para el personal que tiene
Aplicacidn objetiva de encuestas de gente a su' . (.:argo, evitando  aj Luis Carrero/
360° evaluadores dirigidos. Manuel Personal Permanente S -
2. Que se solicite como un criterio a Jiménez
evaluar de parte del Sponsor.
3. Evalucién de resultados.
1. Notificacion de curso de forma
electrénica.
2. Aplicacion del curso.
Autoestuc?ios de Liderazgo del grupo|3. Monitoreo de los participantes del Recursos Grupo Gerencia| Permanente $ }
de gerencia curso. Humanos
4. Evaluacion de resultados.
S. Envio de recordatorios para tomar
el curso.
$  87,500.00

Fuente: Elaboracidn propia




6. Andlisis

6.1 Ventajas y desventajas de resultados
En la tabla 28 se exponen las estrategias propuestas para mejorar la satisfaccion en el trabajo, con las ventajas y desventajas que implica

cada una de ellas.

Estrategia

Mejorar la comunicacién interna del
segmento

PROPUESTA DE MEJORA DE LA SATISFACOGN EN EL TRABAJO PARA EL SEGMENTO ICE

Tabla 28: Ventajas y desventajas de la propuesta para KPMG — Segmento ICE

Ventajas

* Se va a lograr un ambiente de respeto entre compafieros, que
evitara resentimientos o malos tratos entre las personas que integran
los equipos de trabajo y en general en todo el segmento.

* Trasmitir instrucciones claras para evitar confusiones en la manera
de desarrollar el trabajo de auditoria y evitar desviaciones alos
objetivos planeados.

* Brindar retroalimentacién y reconocimiento oportuno al personal es
vital para el desarrollo profesional de las personas y para motivar al
personal a realizar mejor su trabajo.

* Generar un ambiente de trabajo en equipo de manera colaborativa
para llegar de manera correcta al logro de objetivos.

Desventajas

* Es dificil pensar en que una comunicacién abierta en el segmento
pudiese, tener alguna desventaja, sin embargo lo que podemos
encontrar en la no aceptacién al cambio por parte de algunas personas
que no tienen el valor para decir las cosas de frente o tienen
problemas para comunicarse.

Seguimiento y cumplimiento de
politicas establecidas

* Evitar o en su caso disminuir el nimero de desviaciones a las
polfticas establecidas y generar un conflicto al final del proceso porla
falta de seguimiento a las politicas.

* Se evitarian conflictos con el personal por falta de equidad entre
todos los participantes, por ejemplo determinacién de bonos,
sueldos, horas extras, forma de evaluar, etc.

* Facilitar el proceso de obtencidn de beneficios, ya que no habria la
necesidad de considerar opiniones para autorizar las desviaciones a
politicas.

* Podrian generarse opiniones de que los procesos son burocréticos
por aquellas personas que acostumbrar saltarse las politicas.

* Rechazo al procedimiento de seguimiento a las politicas e
influenciar al personal en este sentido.

Cambio de estilo de direccién de la
gerencia y niveles superiores

* Lograr una aceptacion mas ficil de los cambios en los niveles
inferiores al predicar con el ejemplo.

* Un trabajo en equipo de manera colaborativa al seguir la inercia de
los niveles altos.

* Mejorar la relacién entre niveles altos y bajos.

* Evitar zonas de confort en todos los niveles.

* Rechazo por resistencia al cambio por parte del personal a todos los
niveles.

* Posibles renuncias voluntarias o forzados por el rechazo al cambio.

Fuente: Elaboracion propia
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6.2 Limitaciones de la solucidn
Al implementar las estrategias se pueden encontrar limitaciones como:

- Oportunidad en la implementacion. Ya que si no se realiza en la época indicada muy
posiblemente no se logre la aceptacion de los cambios.

- Faltade interés en la estrategia por la resistencia al cambio.

-  Falta de aceptacién por afectar intereses personales como dejar la zona de confort.

- Falta de monitoreo y evaluacién del avance de las propuestas.

6.3 Aspectos no incluidos
A pesar de que la propuesta presentada es un plan que se puede implementar de manera
inmediata; la aceptacion al cambio y la medicién de resultados son aspectos que van a
tomar un tiempo largo de observaciéon para conocer el impacto. Lamentablemente, estos
resultados no se podran observar a corto plazo, por lo que no se conocera con certeza si las
propuestas tuvieron el impacto esperado en la elevacién del nivel de satisfaccion en el
trabajo.

6.4 Experiencias y observaciones
El tema se selecciond porque es un problema que afio tras afio se comenta en las juntas de
gerencia y de socios de KPMG oficina Ciudad de México. En lugar de disminuir el problema,
este se hace cada vez mas critico, generando altos costos en todos los aspectos, como
contratacion, entrenamiento, servicio al cliente, equipos de trabajo.

Una experiencia no esperada es que el personal se siente desmotivado por la falta de
reconocimiento; ademds de admitir lo que puede hacer en el performance de la gente el
hecho de felicitar, premiar o considerar al personal por las actividades que hace bien.

Como equipo de trabajo, nos agradé la aceptacion que tuvo el proyecto por parte de los
socios del segmento y el aceptar abiertamente que el problema de satisfaccion en el trabajo
por diversos factores es algo que no marcha bien, a pesar de que KPMG es una empresa
global y de prestigio y que es considerada como una de las mejores empresas para lanzar la
carrera profesional de sus colaboradores.

Lo importante es que la propuesta de cambio presentada, contribuya para el cambio de
cultura laboral, aceptacion y compromiso de los socios, quienes son las personas
responsables para que el cambio se permee a los niveles inferiores.
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7. Conclusiones

El presente trabajo tuvo como objetivo realizar un estudio de caso para mejorar la satisfaccion
en el trabajo. Para ello, el proyecto se desarrolld y enfoco solo en el segmento ICE de la
empresa KPMG Cardenas Dosal S.C. oficina Ciudad de México. Como soporte y fundamento
para realizar el estudio de caso bajo la comparacion de la recoleccion de informacién mediante
datos secundarios y datos primarios como entrevistas de profundidad, lista de verificacion,
encuestas, y grupos de enfoque; se realizé un modelo tedrico que integra principalmente las
siguientes fuentes: Spector (1997), Robbins (2010), Dolan et al. (2007), Porret (2007), Varela
(2008).

Este estudio de caso demostré que existen problemas de satisfaccion en el trabajo que se
refieren a condiciones de funcionamiento representado por politicas y procedimientos,
problemas de supervision y falta de comunicacion, naturaleza del trabajo, y motivacion y
reconocimiento de los empleados.

Por lo tanto, para mejorar la satisfaccién en el trabajo se ha propuesto planes de accion que
integren las estrategias referidas a mejorar la comunicacién interna del segmento, a darle
seguimiento y cumplimiento a las politicas establecidas, y cambiar el estilo de direccién de la
gerencia y niveles superiores.

Las conclusiones de este trabajo se dividen en reflexiones tedricas, practicas e investigaciones a
futuro; las cuales se exponen a continuacion:

Reflexiones tedricas

El marco tedrico se refiere exclusivamente a describir el fenémeno de la rotacién de personal y
qué variables inciden en ella como atributos individuales, organizacionales y ambientales;
generando costos para las empresas pero a la vez contribuyendo a crear politicas de recursos
humanos que optimicen el indice de rotacién. Sin embargo, para saber qué motiva realmente a
los empleados a retirarse voluntariamente de un puesto laboral, es necesario conocer qué
aspectos motivan, asi como el nivel de satisfaccién en el trabajo. Para ello, serd necesario
conocer qué factores rigen las actitudes y comportamientos de las personas dentro de un area
laboral. Dichos factores se pueden dividir en externos e internos; e incluyen temas como
retribucion econdmica, desarrollo profesional y promocion, estabilidad en el empleo,
comunicacion, estilo de liderazgo, estados de animo internos, entre otros. Por lo tanto, todas
las acciones para mejorar la satisfaccion en el trabajo tendran que hacerse bajo las ocho
facetas que propone Spector (1997) las cuales son paga, promocion, supervision, beneficios
complementarios, recompensas contingentes, condiciones de funcionamiento, compafieros de
trabajo, naturaleza del trabajo y comunicacién.
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Reflexiones practicas
El estudio de caso desarrollado puede servir como base de investigacién a otras empresas que

tengan problemas similares de satisfaccion en el trabajo, aunque no necesariamente tengan
que ser afectadas por el fenédmeno de rotacién de personal. Sin embargo, se debe tener en
cuenta que cada caso es particular y las estrategias aplicadas deberan considerar el contexto de
la empresa y los principales problemas de satisfaccién en el trabajo que los afecte.

Por otro lado, la solucién propuesta, la cual incluye estrategias y plan de accion para mejorar la
satisfaccion en el trabajo, estd disefiado para el contexto actual del segmento ICE de KPMG
Ciudad de México. Conforme se vayan aplicando en forma gradual las estrategias propuestas,
se debera evaluar el impacto en el segmento con el fin de adaptar, cambiar y/o estandarizar las
acciones tomadas.

Investigaciones a futuro
Se propone lo siguiente:

v" Realizar una investigacion sobre los resultados que se obtengan sobre las estrategias
planteadas y el resultado del seguimiento de las propuestas incluidas en el plan de accién.

v Realizar una investigacién sobre el cambio cultural que logren tener el nivel gerencial o
superior, ya que de ello dependera en gran parte el cambio en el ambiente laboral.

¥v" Realizar una investigacion sobre el efecto que tengan los cursos softskills para el nivel
gerencia y replicarlo en caso de ver mejoras.

¥v" Realizar una investigacién similar en los otros segmentos del despacho para lograr replicar
el modelo a nivel nacional.

v" Realizar una investigacién que pueda informar sobre la relacién que existe entre la
satisfaccion laboral que tienen los empleados con la rotacion que refleja el segmento ICE de
forma anual.
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9. Anexos

Anexo 1: Lista de apartados y preguntas especificas

Puesto de trabajo

1.

Consideras que la forma de trabajar es organizada

Mis funciones y responsabilidades estan bien definidas

En ICE la carga de trabajo es equilibrada (En general, mi percepcion de la calidad de vida que
tengo gracias a mi trabajo es...)

En mi puesto de trabajo puedo desarrollar mis habilidades

Recibo oportunamente retroalimentacién sobre mi desempefio y dreas de mejora

Evaluacidn de la direccion

o ® N o

10.

El socio, director o gerente demuestra un dominio técnico y conocimiento en sus funciones
El socio, director o gerente da solucidn a los problemas de manera eficaz

El socio, director o gerente delega eficazmente funciones de responsabilidad

El socio, director o gerente toma decisiones con la participacion del personal de ICE

El socio, director o gerente me mantiene informado sobre los asuntos que afectan mi trabajo

Ambiente de trabajo

11.
12.
13.
14.
15.

La relacién con los compafieros de trabajo es buena

Es habitual la colaboracion entre las personas con el fin de conseguir resultados
Me siento parte de un equipo de trabajo

Me resuita facil expresar mis opiniones en mi lugar de trabajo

El ambiente de trabajo me produce estrés

Comunicacién y coordinacion

16.
17.
18.
19.
20.
21.

La comunicacion interna dentro de ICE funciona correctamente

Me resulta facil la comunicacién con el socio, director o gerente

Recibo la informacidn o instrucciones necesarias para desarrollar correctamente mi trabajo
Puedo decir lo que pienso sin temor a represalias

Tenemos una adecuada coordinacién con otros segmentos y areas de KPMG

Estoy satisfecho con mi participacion en las decisiones que afectan mi trabajo
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Condiciones ambientales

22. Mi grupo de trabajo opera con eficacia

23. Las condiciones ambientales de ICE facilitan mi actividad diaria

24. Las instalaciones de mi lugar de trabajo son satisfactorias

25. Las herramientas informaticas que utilizo estan adaptadas a mi trabajo

Capacitacion y Formacion

26. Recibo la capacitacidn necesaria para desempefiar correctamente mi trabajo

27. El plan de formacién y/o capacitacion de KPMG es atil

28. Mis necesidades con respecto al plan de capacitacion de KPMG han sido atendidas

29. Cuando es necesario, se me facilita capacitacion al margen del plan de capacitacién de KPMG
30. Cuando KPMG implementa una nueva aplicacion, la capacitacion y/o formacién es suficiente

Implicacidn del empleado en mejoras de la organizacion

31. Entre los objetivos de ICE, es prioritaria la mejora de la calidad de los servicios

32. Elsocio, director o gerente de ICE pone en marcha iniciativas de mejora

33. ldentifico en mi actividad diaria aspectos susceptibles de mejora

34. En ICE se me consulta sobre las iniciativas para la mejora de la calidad

35. Me siento coparticipe de los éxitos y fracasos de ICE

36. En los dos ultimos afios he percibido una tendencia a mejorar mi desempeiio en ICE

Motivacion y reconocimiento

37. Estoy motivado para realizar mi trabajo

38. Se reconocen adecuadamente las tareas que realizo

39. Cuando introduzco una mejora de mi trabajo se me reconoce

40. En general, las condiciones laborales son satisfactorias (salario, horario, carga laboral, entre
otros)

41. Sus ingresos son suficientes para atender sus necesidades personales

42. Los ingresos de los trabajadores son similares a los de otros puestos de la competencia

43. KPMG e ICE me proporcionan oportunidades para desarrollar mi carrera (conozco y tengo
claras las condiciones que debo cumplir sujeto a una promocion)

44. El nombre y prestigio de KPMG son gratificantes para mi
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Anexo 2: Lista de aspectos discutidos en los grupos de enfoque por nivel jerarquico

Asunto Asistentes Staff Sen/ Gerentes
SUP

Viajes- mas equidad, que no sélo haya algunos que viajen todo el afio

Distancia- asignar compafiias mas cercanas a donde se vive

Respetar horarios- hora de salida

Autoestudio- en épocas bajas, no en fiscales

Conectividad- no se tiene BAMs

Audio-conferencias- seguir con ellas

Variedad de asignaciones- tener oportunidad de ver todas las dreas

Puntualidad de encargados- Respeto de horarios y fines de semana

Evaluacién de abajo-arriba

MPDC > I X I I x| |
b3

Falta de liderazgo de encargados- No se tiene habilidad, no hay aptitud para ensefiar, falta
retroalimentacion oportuna para ver pueden mejorar

=
>

Falta de respeto en la manera en que piden las cosas / Amenazas

b3
>
>
b3

Falta estandarizar papeles, forma de revisar dreas para lograr eficiencia

Revisiones de préctica- hacer las cosas bien desde el principio, se tiene que volver a hacer X
la auditoria

Falta de reconocimiento del trabajo- Motivacién X X X

Dar cursos: soft skills, {(administracion de tiempo, Excel, etc.), técnicos {D-4, B-15, D-3, X X X X
NIF’s)

Asesores- no se conocieron o no se presentaron los sponsors. Saben gue otros hasta X X
evento tuvieron

Se les pide trabajar, inclusive fines de semana, sin cargar X X X

=
=

Respetar horario- tiene que hacer cosas personales X

Se les pide ir a trabajar a sdbados y domingos, a una hora, y llega tarde el encargado, X X X
gerente

Més apoyo de gerentes y socios, los clientes entregan la informacién los viemes en 1a X X X
tarde y hay que trabajar los fines de semana

Falta de capacitacién porindustria

Se les envia solos a la primer toma de inventarios, no saben que hacer

No pueden estudiar inglés por las cargas de trabajo

Falta de contacto del gerente de desempefo / sponsor

Mayor comunicacién con los gerentes de desempefio / sponsors

Mejor comunicacién y coordinacién con el equipo de trabajo antes de comenzar (Kick-off)

XIX[Ix[IX|X]|x]|x

Mejor proceso de migracién de equipo, descoordinado con las asignaciones.

Falta de revisién oportuna de gerentes / socios

xIx[Ix{x

Examen de inglés el sdbado en lugar de cuando no se tenian las asignaciones.

Mejorar los tiempos de respuesta de CAU

No se les paga horas extras

No se les paga taxis cuando salen tarde

Asistentes de medio tiempo con falta de responsabilidad

Evidenciar lo que se hizo mal frente a muchos

Falta de retroalimentacién oportuno - Dialogue

Falta de espacio fisico en fiscales

Equilibrar las cargas de trabajo en fiscales

Falta de continuidad en las asignaciones, incluyendo previa -final

HKIxIx[Ix|x|Ix|x|x{x]|x]|x]x

Sueldo no apropiados / Falta de claridad en la determinacién

Falta de calidad de vida — No est4n abiertos al cambio X X

Falta de tiempo suficiente para terminar las auditorias X

Mejorar el proceso de segundas revisiones X

b4

Falta mejorar el proceso de programacion

Falta trabajo en equipo X
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Anexo 3: Lista de Verificacion KPMG — Segmento ICE

Lista de Verificacién KPMG - Piso 14 Segmento ICE

Coloque una X en la columna que responda a cada pregunta
Duracién 1S minutos

En el segmentoICE y/o drea |aboral especifica

Espacio Laboral

I Si | No IObservaclones
RECURSOS MATERIALES
Cuentan con el equipo necesario para desarrollar sus
actividades.
Cuentan con los materiales suficientes para realizar su
actividad.

Cuentan con las instalaciones apropiadas para la actividad,
en las condiciones de seguridad e higiene necesarias y que
cuente con todos los recursos para su actividad

MEDIO AMBIENTE

Existe un clima laboral apropiado para el desarrollo de {as
actividades.

Se realiza el trabajo en una actitud de servicio

El grupo, se mantiene unido para alcanzar una meta comtn
(apoyo por parte de los integrantes)

Los miembros del grupo, participan en la determinacién de
metas y objetivos de trabajo

TRATO y LIDERAZGO

Trato poco profesional por parte del encargado del
grupo/equipo

Mala relacién con superior

Deficiencias en el liderazgo y supervisién

Comunicacién clara y efectiva

Lider motiva al equipo

Lider sabe escuchar
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Anexo 4: Encuesta de Satisfaccién en el Trabajo
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Anexo 5: Procedimiento de la herramienta Dialogue

Etapa 1.
PBSOS necesarlos en ’ i
el establecimiento | Responsable(s) Desarrollo |
‘ de metas : |
‘ o 1 - i Evaluado S__ollt:l_ta a su Gerente de Desempeno una cita para Ia reumon formal de Estableumuento de Metas. ‘
o 22 R _Gerente de Desempeﬁo Acuerda con el Evaluado lugar, fecha y hora para Ia reunion formal. |
L 3 | Evaluado . N Completa (o modifica) el formularlo con sus metas dentro del sistema. '
: Entonces puede realizar las siguientes acciones:
i 1. Envia el formulario a su Gerente de Desempeifio para aprobacion de Metas. {pasa al

4 : Evaluado . punto 6). !
| ; i 2. Envia el formulario a un Tercero revisor para solicitar comentarios extras antes de
1 5 : enviar el formulario a su Gerente de Desempeiio y pasa al siguiente punto.

- e
" ; ' Revisa el formularlo recibido, registra sus comentarios de retroalimentacién y regresa el formulario a la

{ persona que se lo envio como sigue:

! 5 : Tercer Revisor : : .
: i 1. Siselo envio el Eveluado pasa al punto 3.
e ,,___;_,,,_,____A_ o i _ 2. Siseloenvidel Gerente de Desempeiio pasa al punto 7. o

; ] 6 : Evaluado Se Se presenta de Ia manera acordada con su Gerente de Desempeno para IIevar a cabo Ia reumon formal. |
| Ingresa al sistema Dialogue, revisa el formulano y agrega sus comentarios, entonces podra realizar las :
l siguientes acciones: |

| : | 1. Regresa el formulario al Evaluado y solicita modificaciones a las metas propuestas de ser necesario i

| !

7 ! Gerente de Desempeiio ] (Pasa al punto 3},

; i ! 2. Envia formulario a un Tercer Revisor y solicita sus comentarios de retroalimentacién. (Pasa al punto
i 5).
|
‘ 3. Aprueba el formulario para cerrar la etapa de Establecimiento de Metas (pasa a Revision Interina)
' o o : FIN DE PROCEDIMIENTO.
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Etapa 2.
Pasos necesariosen | T T T e e
l Responsable(s) : Desarrollo i
la revisidn interina [ '
e Y |
I ' !
1 I Evaluado i Solicita a su Gerente de Desempefio, una cita para la reunién formal de Revisién Interina. r
[E— ‘ [ e s —d_ B U
i i
2 1 Gerente de Desempefio | Acuerda con el Evaluado lugar, fecha y hora para la reunién formal. I
[ | o o ]
l ! 1
3 | Evaluado i Completa (o modifica) el formulario con su auto-evaluacién. !
A S, 1 . __,, _. S
i i Entonces puede realizar las siguientes acciones: 4
4 ! Evaluado ; 1. Envia el formulario a su Gerente de Desempefio para su revision. (pasa al punto 6). i
| ! 2. Envia el formulario a un Tercer Revisor para solicitar comentarios extras antes de enviar el |
T | o | formulario a su Gerente de Desempefio y pasa al siguiente punto. o
| l Revisa el formulario rec1b|do, registra sus comentarios de retroalimentacién y regresa el formularlo ala :
' l ersona que se lo envié como sigue: ;
5 ' Tercer Revisor } P q . ; € !
! ‘ 1. Siselo envio el Evaluado pasa al punto 3. |
o ‘ ! 2. Siselo envid el Gerente de Desempefio pasa al punto 7. o ____l
' ) I

I

! 6 ; Evaluado Se presenta de la manera acordada con su Gerente de Desempefio para llevar a cabo la reunién formal. !
o — ! — | - e s L om |
E ! I Ingresa al sistema Dlalogue, revisa el formulario y agrega sus comentarios, entonces podra realizar Ias |
| ' siguientes acciones: |
! ‘ 1. Regresa el formulario al Evaluado y solicita modificaciones. (Pasa al punto 3). |
7 Gerente de Desempefio 2. Envia formulario a un Tercer Revisor y solicita sus comentarios de retroalimentacion. (Pasa al punto |

3. Aprueba el formulario para cerrar la etapa de Revisién Interina {pasa a Revisién de Fin de Afio) FIN

s
j DE PROCEDIMIENTO.
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Etapa 3.
| Pasos necesariosen | | W N |
' S | Responsable(s) | Desarrollo |
, la Revision Final :
- - SASSSSI S MSE BGC o RIAS. RS SRS SR e S — S TR
: 1 | Evaluado I Solicita a su Gerente de Desempefio, una cita para la reunién formal de Revisién de Fin de Afio.
I e __I_______,__ S s g meswees s e e ]
' 2 # Gerente de Desempefio | Acuerda con el Evaluado lugar, fecha y hora para la reunién formal.
' 3 | Evaluado ; Completa {0 modifica) el formulario con su auto-evaluacién.
S R _ s - e
i ! Entonces puede realizar las siguientes acciones:
| 4 Evaluado !, 1. Envia el formulario a su Gerente de Desempefio para su revisién. (pasa al punto 6).
' ‘ i 2. Envia el formulario a un Tercer Revisor para solicitar comentarios extras antes de enviar
! s el formulario a su Gerente de Desempefio y pasa al siguientepunto |
1 Rewsa el formularlo reCIbldo, registra sus comentarios de retroalimentacién y regresa el formulario a la
ersona gue se lo envié como sigue:
: 5 Tercero Revisor W' P q » i 0 slgue:
; | 1. Siselo envio el Evaluado pasa al punto 3.
| o 2. Siselo envid el Gerente de Desempefio pasa al punto 7. o
| :
! 6 Evaluado ! Se presenta de la manera acordada con su Gerente de Desempefio para llevar a cabo la reunién formal. |
\ - e S —
| ‘ ! : Ingresa al sistema D|a|ogue, revisa el formulario y agrega sus comentarios, entonces podré realizar las ‘
j ] 1 siguientes acciones:
i 7 Gerente de Desempefio 1. Reg’resa el forrr.1ular|o al Evaluad9 y soI|C|t-a .modlﬁcamones. gPasa al punt? 3). 3
| 2. Envia formulario a un Tercer Revisor y solicita sus comentarios de retroalimentacidn. (Pasa al punto
| 1 5).
b : o " 3. Asigna una calificacién 9 Box y aprueba el formulario. -
8 | Evaluado ‘|’ Ingresa al sistema, revisa su calificacién 9 Box, firma electrémcamente el formulario y Io aprueba mediante eI
; ]' ! boton “Enviar al Gerente de Desempeno FIN DE PROCEDIMIENTO.
L - —_— ———— s mme — e ]
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