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Resumen Ejecutivo

Disefio de un plan de accion para disminuir la desercion laboral en el departamento de

Aseguramiento de una empresa de Servicios de Auditoria

La rotacion o desercion de personal es entendida dentro de las organizaciones como la
entrada y salida de empleados, la cual al ser recurrente impacta negativamente en las
empresas en la medida en que aumenta los costos de seleccion y capacitacion, y
disminuye la productividad. El proposito del presente estudio consiste en proponer un
plan de accion para la gestion de equipos de trabajo en el area de Aseguramiento de una
multinacional dedicada a la prestacion de servicios de consultoria financiera contable y
auditoria, teniendo en cuenta que en el tltimo afio el indice de desercion y rotacion
laboral se ha incrementado. Para esto se identificaron las variables que generan influencia
directa en la decision de desercion de los empleados, mediante el analisis de las
entrevistas realizadas al momento de renuncia, las cuales dieron como resultado que la
sobrecarga laboral, desequilibrio entre la vida laboral y personal, falta de flexibilidad y
liderazgo son las principales causas. La metodologia de investigacion utilizada responde a
estudio interpretativo, pues estd basado en la identificacion de variables que den
explicaciones con base a la informacion recolectada en las entrevistas de retiro. Se
propone entonces una estrategia llamada “Plan Tornillos” que permitira la asignacion de
tareas y grupos de trabajo de manera mas ordenada y equilibrada, reduciendo asi los

indices de desercion.

Palabras clave: auditoria, desercion laboral, empresas, equipos de trabajo, liderazgo.



Abstract

Design of an action plan to reduce staff turnover in an auditing services company

Staff turnover or attrition is understood within organizations as the entry and exit of
employees, which, being recurrent, has a negative impact on companies to the extent that it
increases the costs of selection and training, and decreases productivity. The objective of this
research is to propose an action plan for the strengthening of labor welfare in the Assurance area
of a company dedicated to the provision of financial accounting and auditing consulting services,
taking into account that in the last year the rate of desertion and labor turnover has increased. For
this purpose, the variables that influence the employees' decision to leave were identified through
the analysis of the interviews conducted at the time of resignation, which resulted in work
overload, imbalance between work and personal life, lack of flexibility and leadership as the
main causes. The research methodology used responds to an interpretative study, since it is based
on the identification of variables that give explanations based on the information collected in the
retirement interviews. A strategy called Plan Tornillo is then proposed, which will allow the
assignment of tasks and work groups in a more orderly and balanced manner, and thus increase

job satisfaction, thus reducing attrition rates.

Key words: Audit, well-being, labor desertion, companies, leadership.



1. Introduccion

La desercion laboral es un fendmeno que afecta a muchas empresas y puede tener
consecuencias negativas en términos de productividad y rentabilidad. La desercion laboral se
refiere a la situacion en la que un empleado abandona su trabajo antes de lo esperado, ya sea por
voluntad propia o por la decision del empleador (Pefialoza & 1., 2021). Las razones por las que
los empleados abandonan sus trabajos pueden ser diversas, y van desde la insatisfaccion con las

condiciones laborales hasta la falta de oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional

(Bermudez, 2015).

El propésito de la presente investigacion esta enmarcado en proponer un plan de accion
para la gestion de equipos de trabajo en el area de Aseguramiento de una empresa dedicada a la
prestacion de servicios de consultoria financiera contable y auditoria que permita reducir los
impactos de la rotacion y desercion laboral que en los ultimos meses ha venido afectando a este
departamento. Una vez definida la problematica y los objetivos a seguir para darle solucién se

procede al desarrollo del proyecto, el cual se divide en cuatro fases.

La primera corresponde a la aproximacion teorica, en la cual se estudian conceptos
principales y variables que se relacionan con la problematica inicial, tales como la desercion
laboral, sobrecarga laboral, reclutamiento liderazgo, flexibilidad laboral entre otros, a fin de
comprender con mayor profundidad su interrelacion e impacto dentro de los colaboradores de

una empresa.

En la segunda etapa se analiza la situacion actual de la compafiia en materia de
actividades y programas destinados para a cuidar y velar por la permanencia de los empleados,
tocando temas relacionados con planes de bienestar, sistemas de reconocimientos e incentivos,

entre otros.

Una vez identificadas las estrategias e instrumentos que implementa la empresa se
procede a estudiar las posibles causas y detonantes de la desercion laboral en el area de
aseguramiento, que es la tercera etapa. Esto se realiza mediante el andlisis de las encuestas que se
realizan a las personas una vez presentan su carta de renuncia y tramitan su proceso de salida.
Como resultados de este anélisis se obtuvo que las principales causas de renuncia y desercion

estan relacionadas con la sobrecarga laboral enmarcada en la falta de organizacion de tareas y



funciones, la poca de flexibilidad para equilibrar la vida laboral y personal, y la falta de liderazgo

de los altos mandos.

La cuarta etapa corresponde entonces al disefio de la herramienta o plan de accion para
mitigar y reducir los indices de desercion. Para tal fin se propone el Plan Tornillos”, el cual
consiste en la asignacion de equipos de trabajos y tareas para clientes especificos y la rotacion
interna de las personas entre el mismo equipo. De igual manera se proponen estrategias y
actividades a ejecutar, que aporten en la eficiencia de los grupos y con esto el desarrollo de los

empleados dentro de la empresa, de modo que se garantice su estabilidad y permanencia.

De acuerdo con la metodologia, el proyecto se basa en la investigacion cualitativa, que es
definida como un proceso que se caracteriza por analizar las opiniones, puntos de vistas y
construccion de significados en torno a un objeto de estudio, que en este caso es sobre la
desercion laboral; para lo cual se toma la informacion contenida en las entrevistas y encuestas,
tal como se indica previamente. En cuanto al alcance, el estudio se define bajo el modelo de
investigacion accion ya que se busca no solo describir el problema sino plantear posibles
soluciones, la cual en este caso particular responde a la herramienta de gestion de equipos “Plan

Tornillos”.

Se pretende con la implementacion de la herramienta disminuir la carga laboral y permitir
la especializacion del empleado en temas especificos, todo con el propdsito final de cumplir con
las expectativas y requerimientos de los clientes y brindar un servicio de calidad, que es la base

fundamental de toda organizacion.

Como conclusiones se encuentran que la implementacion del plan de accidon puede traer
una serie de beneficios al area de aseguramiento tales como la mejora en la satisfaccion laboral
del equipo, aumento en su compromiso, especializacion de los empleados con respecto a los

clientes, continuidad en los procesos y reduccion de errores entre otros.
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2. Problema de investigacion
2.1. Planteamiento del problema

La desercion laboral es un problema que afecta a muchas empresas y tiene un impacto
significativo en su economia y en la economia de una nacioén (Rueda, & Olivar, 2021). “Se
considera la desercion laboral como un problema internacional persistente, incluso a pesar de los
avances y la implementacion de sistemas de gratificacion y retencion de empleados” (Reyes-
Huertas, 2019). Entre las principales causas de desercion laboral se encuentran la falta de
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional, la remuneracion insuficiente, la falta de
reconocimiento y la insatisfaccion con las condiciones laborales en general. También pueden
influir factores como el acoso laboral, el estrés y la sobrecarga de trabajo (Lopez & Herrera,

2019).

En Colombia, segtin estadisticas del Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica (DANE), la tasa de desercion laboral en Colombia en el primer trimestre de 2021 fue
del 4,4%, lo que equivale a unas 699 mil personas que abandonaron sus trabajos (DANE, 2021).
Para abordar el problema de la desercion laboral en Colombia, es necesario que las empresas
adopten medidas que fomenten un ambiente laboral positivo y propicien el crecimiento y la
satisfaccion de los empleados. Entre estas medidas se encuentran la implementacion de
programas de capacitacion y formacion, el reconocimiento del desempefio y el esfuerzo de los
empleados, la organizacion del trabajo, gestion de equipos, la promocion de una cultura laboral

saludable y el establecimiento de salarios justos y competitivos (Dévila, et al, 2021).

El desarrollo de este proyecto se enmarca en una firma de caracter multinacional que
proporciona servicios de consultoria, auditoria y finanzas en 3 areas, 26 regiones y 150 paises,
sumando un niimero de alrededor de 700 oficinas en todo el mundo. La organizacién cuenta con
una amplia trayectoria internacional en la prestacion de servicios de consultoria con altos
estandares de calidad en todas sus lineas; en Latinoamérica Norte tiene presencia en México,
Panama, Republica Dominicana, Colombia, Venezuela, Ecuador, Pert1 y Bolivia. En Colombia,
la firma cuenta con un equipo formado por alrededor de 1800 miembros, de los cuales alrededor
de 720 hacen parte del 4rea de Aseguramiento, que constituye el eje central de la presente

investigacion.
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Desde el punto de vista corporativo, la compania fundamenta sus actividades bajo el
principio de que la organizacién contable y los procesos de auditoria, no solo se deben considerar
una obligacién por parte de cualquier empresa, sino un recurso que puede potenciar los procesos
de toma de decisiones, generar valor, y aumentar los niveles de competitividad. Estos preceptos
tomaron fuerza con la emergencia sanitaria ocasionada por la pandemia COVID-19, donde se
evidencio ain mas la necesidad de contar con informacion financiera eficiente y oportuna, con el
fin de generar herramientas de prevision con las cuales se puedan enfrentar de manera mas

eficiente las distintas amenazas del entorno.

Precisamente, la firma objeto de estudio de esta investigacion ofrece a sus clientes
alrededor del mundo informacion transparente y recursos que les permitan adoptar e implementar
mejores practicas de acuerdo con la vision e impacto de su negocio. Con la intencioén de brindar
la mayor calidad en los servicios ofrecidos a sus clientes, es que la compania invierte grandes
sumas de dinero en la captacion, formacion y cuidado de su capital humano, sin embargo, en el
ultimo afio se ha aumentado el indice de desercion y rotacion laboral en el departamento de
Aseguramiento, pues por cada 100 nuevas contrataciones se presentan 83 renuncias, haciendo
que se incurra en pérdidas elevadas para la empresa, las primeras, referentes a los costos
asociados a la formacidn y capacitacion al ingresar nuevos miembros, y la segunda, y quiza la

mas importante a la fuga de conocimiento.

Al profundizar en las razones por las cuales estos profesionales se retiran de las firmas,
Gonzalez y sus colaboradores (2017) encontraron inconformidad con el salario, pero esta no es la
mas importante, sino la falta de flexibilidad. De acuerdo con los hallazgos presentes en el citado
estudio, la nueva generacion de auditores esta conformada por individuos que se sienten mas
motivados cuando se les ofrecen oportunidades de aprendizaje constante, y espacios laborales en

los que se sienten satisfechos, comodos y apreciados.

En este sentido, la flexibilidad debe entenderse no como una forma de trabajar menos,
sino como una forma de trabajar diferente. Castao et al. (2019) explican que en las firmas de
auditoria en Colombia la situacion es similar, ya que sus colaboradores estdn sometidos a altos

niveles de presion que se ve reflejado en jornadas laborales que alcanzan las quince horas,
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ademas de actividades extralaborales que incluye fines de semana y festivos, lo que afecta la

armonizacion entre sus actividades laborales y vida personal.

Partiendo de esta informacion, resulta pertinente analizar cudles son las principales causas
de la desercion laboral que se presentan en la firma, especificamente en el area de
Aseguramiento, a fin de proponer un plan de accidon con estrategias y lineamientos que permitan
la correcta gestion de los equipos y la organizacion del trabajo disminuyendo asi los indices de

desercion y rotacion, el cual seria el objetivo general de este proyecto.

Del mismo modo, se establecen unos objetivos especificos, los cuales ayudaran a dar
solucion y cumplimiento al objetivo general y dar respuesta a la pregunta de investigacion. Estos

objetivos son:

- Analizar la situacion actual de la empresa en materia de programas y estrategias
destinados al cuidado y retencion de sus colaboradores.

- Determinar las causas y factores que inciden en la desercion y rotacion de los
colaboradores del area de Aseguramiento.

- Disenar la herramienta que se implementara para disminuir los indices de desercion

laboral en el area de aseguramiento.

2.2. Pregunta de investigacion

Con base en la problematica antes descrita, se propone la siguiente pregunta de
investigacion: ;Qué estrategias se pueden implementar en el area de Aseguramiento de una
empresa de servicios de consultoria financiera, contable y auditoria para la correcta gestion de

los equipos y la organizacion del trabajo disminuyendo los indices de desercion?
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3. Marco referencial

3.1.Estado del arte

A nivel mundial las organizaciones sin importar su tamafio, recursos, actividad
economica u otro factor se enfrentan cada dia a constantes cambios en el entorno que las obliga a
ser mas competitivas a fin de llenar las expectativas y requerimientos de sus clientes, usuarios y
consumidores. Para ello deben potenciar su nivel de productividad, pero este no es un rasgo que
pueda reforzarse de manera aislada, sino que requiere de la participacion de los colaboradores y
del capital humano. El recurso humano, representa quizés el activo mas importante de cualquier
empresa, por lo que su cuidado debe considerarse una prioridad (Montoya & Boyero, 2016). Este
bienestar depende en gran medida de las politicas implementadas en torno a la organizacion y
estructura de la empresa en general y de todos los departamentos que la conforman, ya que estas
redundan en otros aspectos como la motivacion o la cooperacion entre los miembros del equipo.
A continuacion, se exponen algunas investigaciones en las que se han propuesto soluciones para

la mejora de las condiciones laborales que impacte en la disminucion de la desercion.

A nivel internacional se revisa el estudio “Factores de desercion laboral de la primera
Guardia de Salud Mental en un hospital general de Jujuy”, realizado en la Universidad Nacional
Buenos Aires, el cual surgio porque en el afio 2017 se presentd un gran nimero de renuncias, por
lo cual el hospital no contaba con personal suficiente para brindar cobertura y prestar servicios.
La investigacion tenia un alcance descriptivo, ya que buscaba establecer las causas por las cuales
las personas desertaban del hospital. El instrumento de recoleccioén de informacion fue un
cuestionario de 33 preguntas realizado a 28 profesionales (médicos y psicdlogos que trabajaron
durante el periodo de julio de 2012 a septiembre de 2017). Como resultados se obtuvo que las
principales causas responden a aspectos institucionales 35.71%, contractuales y salariales
21.43%, personales y profesionales 7.14%, falta de capacitaciones 7%, entre otras, que les
permiten desempeniar sus labores en total satisfaccion. El estudio indicé que la mayoria de los
profesionales ingresoé al hospital por razones relacionadas con crecimiento profesional mas que
con la vinculacion salarial, sin embargo, todas las barreras encontradas durante el trabajo

generaron desmotivacion en ellos, por lo cual buscaron nuevas oportunidades de trabajo donde



14

migrar y encontrar el desarrollo de su vida profesional. Se concluye que es necesario planificar e
implementar politicas y estrategias para dar respuesta a las necesidades del personal y garantizar

su permanencia dentro del hospital (Lopez & Herrera, 2019).

Se analiza el proyecto “Propuesta para disminuir la rotacion de personal en la empresa
Eulen Colombia S.A. a partir del andlisis de las entrevistas de retiro”, el cual surge del interés
de los directivos de la compaiiia de identificar los motivos del retiro voluntario de los empleados
en el periodo correspondiente entre enero a agosto del afio 2016, con el objetivo de proponer
estrategias para reducir el indice de rotacion y de esa forma mitigar el impacto que esto provoca
en la empresa a nivel econdmico y operativo, pues se incurren en inversiones de tiempo y dinero
para empleados que demoran muy poco tiempo trabajando en la compaiiia. Para su desarrollo se
toman como referencia las entrevistas que se realizan a los empleados al retirarse de la empresa,
las cuales arrojaron que la principal causa de desercion esta relacionada con la mala
comunicacion por parte de los lideres y supervisores y el manejo inadecuado de la informacion.
También se encontr6d que la poca capacitacion a los empleados los desmotiva; y algunos de ellos
afirmaron no recibir un buen trato de parte de los funcionarios. La metodologia de investigacion
apunta a un enfoque interpretativo basado en la identificacion de variables que den explicaciones
con base a la informacién recolectada en las entrevistas de retiro. Como estrategias se propone la
mejora en el proceso de induccion, fortalecer los procesos de reinduccion, mejorar los programas

de bienestar y capacitacion (Gonzélez, etl al, 2017).

Se valida también el proyecto titulado “Diagnastico de las posibles causas de desercion
laboral rural en los sistemas de produccion de las lecherias especializadas de tropico medio y
alto en el Eje Cafetero”, desarrollado en la Universidad EAFIT, cuyo objetivo era analizar las
causas de la desercion laboral que para ese periodo ascendia a indices de 70%, a través de la
revision de encuestas y entrevistas estructuradas al personal, para disefiar con base a esa
informacion estrategias que permitan lograr la retencion laboral, reduciendo asi los indices de
desercion. El proyecto se desarrolla en tres fases: 1) la contextualizacion donde se realiza el
estado del arte y se validan investigaciones previas; asimismo se realiza la aproximacion teorica;
2) se realiza el trabajo de campo donde se aplican los instrumentos de recoleccion de
informacion y 3) se analizan los resultados para establecer las conclusiones y recomendaciones

procedentes del estudio. La investigacion responde a un estudio de caso de tipo cualitativo, con
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caracter descriptivo, en la medida en que analiza informacion declarada por fuentes primarias; y
la muestra establecida para las entrevistas es de 18 personas. Entre los resultados obtenidos se
encontrd que una de las principales causas de desercion responde al salario devengado, pues
reciben sueldos de entre $900.000 y $1.200.000 pero trabajan jornadas desde muy madrugada
hasta horas de la tarde, por lo cual se considera un poco bajo; la siguiente razoén es que las
personas viven muy lejos de sus lugares de trabajo, por lo que les toma demasiado tiempo,
especialmente en temporadas de invierno. Otro de los factores es el poco descanso y espacio para
la vida personal, teniendo en cuenta que las actividades de campo no descansan, los empleados
sienten que deben estar a disposicion siempre y no les queda suficiente tiempo para sus
diligencias personales o dedicarles a sus familias. Como recomendaciones se propone aumentar
los dias de descanso compensado, invertir en instalaciones que mejoren las condiciones del
trabajo, nivelar los salarios, realizar un estudio para validar las necesidades personales y

emocionales de los empleados (Alvarez & Valencia, 2019).

De igual manera se reviso6 el trabajo “Diserio de plan de mejoramiento para la
disminucion de la rotacion de personal en la IPS Riesgo de Fractura S.A.”, el cual inicid con el
desarrollo del estado actual de la empresa determinando todo su direccionamiento estratégico y
organizacional, el cual incluye mision, vision, objetivos, proceso de seleccion, contratacion y
entrenamiento. El tipo de estudio es de caracter mixto, en la medida en que describe la situacion
problema y establece un plan de mejora. Se utiliz6 como instrumento de recoleccion los datos de
las entrevistas ejecutadas a 57 empleados retirados en el afio 2015 y unos grupos focales. Como
resultados se obtuvo un indice de rotacion del 78%, lo cual indicé que para ese afio el personal se
renovo en casi su totalidad, generando impactos negativos en la atencion a los usuarios y la
efectividad de los procesos. Las principales causas de retiro fueron mal clima laboral, sobrecarga
de trabajo, mala induccién y entrenamiento. El plan de mejora incluye reuniones con los lideres
de cada proceso, distribucion del trabajo, creacion de listas de chequeo y cronogramas de
actividades de bienestar, mediciones de tiempos y movimientos, capacitaciones, entre otros

(Cabeza, et al, 2016).

“Diserio de un plan de accion para mejorar la rotacion de personal en el area comercial
de la empresa Nuevo Diario Occidente S.A.”, fue un proyecto desarrollado para la Universidad

del Valle en 2015 cuyos objetivos eran estudiar las causas relacionadas con la rotacion laboral,
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su impacto tanto positivo como negativo de este fendémeno, para lograr el disefio del plan de
accion que permitiera a la empresa reducir los riesgos y recudir la rotacion. En la aproximacion
tedrica se tocan temas tales como reclutamiento y seleccion; teorias de la motivacion,
compensacion, bienestar y la salud del empelado, clima organizacional y rotacion de personal,
entre otros. La aplicacion de los instrumentos dio como resultado que las principales causas de
retiro son necesidad de motivacidn, poca frecuencia de las capacitaciones, mejores ofertas
laborales, poco reconocimiento por el buen desempeio y deseo de independizarse. En esta
investigacion se utilizé una metodologia basada en un enfoque descriptivo, se implementaron
técnicas de recoleccion tales como encuestas, entrevistas y observacion directa. El plan de accion
disenado incluye actividades relacionadas con la planificacion y organizacion de las tareas,

capacitacion y desarrollo del personal, motivacion y seguimiento (Bolivar & Canamejoy, 2015).

Todas estas investigaciones sirven como guia y referente para el estudio y desarrollo del
presente proyecto y ofrecen un esquema a seguir tanto para la aproximacion teorica como para el

desarrollo de las propuestas.

3.2. Marco teorico

Las empresas en la actualidad enfrentan importantes desafios de cara a la globalizacion y
la competitividad que impone el mercado. Por lo anterior, las organizaciones han notado la
importancia de implementar politicas de gestion y estrategias que les permitan satisfacer tanto las
necesidades de sus clientes, como las de sus colaboradores, quienes conforman el capital mas
importante de cualquier institucion. Partiendo de esto, es que en las ultimas décadas las empresas
han dedicado multiples esfuerzos y recursos para la administracion del talento humano, mediante
la creacion de areas y departamentos exclusivos para esta gestion, las cuales se encarguen de
todos los procesos relacionados con las personas y el mejoramiento continuo de sus condiciones
laborales a fin de retener asi el talento humano para reducir los indices de rotacioén y desercion
laboral que es uno de los problemas que actualmente afectan a muchas empresas (Pefialoza & 1.,

2021).
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A continuacion, se estudia con mayor profundidad la temética principal de la desercion
laboral y las variables que se interrelacionan con este fendmeno y que impactan negativamente
en el desempefio de los equipos de trabajo; entre estas se destacan el liderazgo, la sobrecarga

laboral y el reclutamiento y seleccioén de personal.
Desercion y rotacion laboral

La desercion laboral hace referencia al abandono voluntario o desvinculacion de un
empleado a la empresa para la cual labora o tiene dependencia por diferentes motivos (Terreros,
et al., 2019). Es una conducta que afecta a todas las empresas, se desarrolla por parte de los
empleados sea de forma individual o colectiva, ocasionada por factores relacionados con las

condiciones fisicas o ambientales del trabajo (Ferro-Soto, et al, 2014).

La desercion se entiende también como la renuncia por parte de un empleado a la
organizacion a la cual pertenece, mientras que la rotacion puede suponer también el despido o
renuncia de ese colaborador. Ambas pueden medirse determinando la cantidad de personas que
ingresan a la compania versus la cantidad de personas que se retiran de la misma, generando un
indicador para medir la estabilidad del personal. Para su célculo se utiliza la siguiente férmula

matematica: (Robbins & DeCenzo, 2009).

<N1’1mero de incorporaciones — Numero de bajaS) 00
*
Total de empleados

La rotacion laboral puede ser producida por diferentes factores de riesgo, y su incidencia
dentro de la organizacion puede acarrear graves consecuencias que afecten el desempefio
econdomico y organizacional de la empresa. Entre estos factores se encuentran: factores de
seguridad; de origen fisico, quimico, bioldgico o escenarios medioambientales; aquellos
derivados de las caracteristicas del trabajo; derivados de la administracion y organizacion del

trabajo (Cortés, 2007).

- Factores o condiciones de seguridad: hace referencia a la infraestructura y condiciones

materiales que pueden ocasionar accidentes, tales como pasillos, aparatos, vehiculos de
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transporte, maquinarias, herramientas, entre otros. La gestion de estos factores estd a
cargo del area de seguridad del trabajo.

- Factores origen fisico, quimico, biologico o condiciones medioambientales: también se
conocen como contaminantes, son aquellos presentes en el medio ambiente que se
producen por agentes externos. Entre los fisicos se encuentran el ruido, iluminacion,
vibraciones, radiaciones, etc. Los quimicos pueden ser vapores, nieblas, humos,
aerosoles, polvos, etc., y los bioldgicos son organismos que pueden producir
enfermedades profesionales, tales como virus, bacterias, hongos. Higiene del trabajo es
la rama que se encarga de su estudio.

- Factores derivados de las caracteristicas del trabajo. hacen referencia a las exigencias
que el puesto de trabajo le exige al empleado y que pueden producir fatiga mental y
fisica, tales como esfuerzos fisicos, posturas de trabajo, niveles de atencion,
manipulacion de carga, entre otros.

- Factores derivados de la organizacion del trabajo. esta relacionado con las actividades
propias del cargo, tales como tareas, asignacion de trabajadores, horarios, jerarquias,
eficiencia. Se tienen en cuenta aspectos como la organizacion temporal (jornadas y

turnos), automatizacion, comunicacion, relaciones, ascensos entre otros (Cortés, 2007).

Del mismo modo puede decirse, que desde el ambito social y psicoldgicos estos factores
de riesgo se relacionan con las necesidades propias del ser humano, las cuales segun el autor
Abraham Maslow, en su teoria administrativa las define como la pirdmide de necesidades. Esta
teoria pretende exponer cudles son los componentes que estimulan la conducta humana, y cémo
se priorizan; la piramide cuenta con cinco niveles, los cuales se agrupan y ordenan de manera
jerarquica de acuerdo a las necesidades del ser humano a medida que va superando las anteriores

(Madero, 2023).

En la base de la piramide se identifican las necesidades bésicas o fisioldgicas, entre las
que se destacan la alimentacion, vivienda, salud, descanso, sexo entre otras. Mas arriba se
encuentran las necesidades de seguridad, las cuales surgen una vez estan cubiertas las primeras,
estas se relacionan con la necesidad o deseo de proteccion del individuo respecto a su ambiente
de trabajo, entendiendo que entre mas seguro se sienta mas motivado estara. El tercer escalafon

tiene que ver con a la carencia de reconocimiento o estima que incluyen el deseo del individuo
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de relacionarse con otros en busca de afecto; siguen las necesidades de afiliacion relacionadas

con hacer parte de un grupo social y sentirse util dentro del mismo. Por ultimo, las necesidades

de autorrealizacion o de desarrollo del potencial, se basan en la superacion fisica, mental y social

que tiene el individuo, al partir de su condicion inicial (Arango & Ramirez, 2007).

Cuando estos riesgos se materializan, en especial los dos ultimos para el caso de las

empresas de auditoria, se presentan escenarios negativos dentro de la organizacion, dando lugar a

altos niveles de desercion, a continuacion, se destacan algunas de las causas y efectos de la

rotacion o desercion en las empresas (Echeverria, 2021) (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Causas y efectos de la rotacion laboral

Causas de la rotacion laboral

Consecuencias de la rotacion laboral

Falta de crecimiento y desarrollo dentro de la
empresa: es importante generar un entorno de
oportunidades (ascensos y beneficios).

Salarios inadecuados: si no es posible igualar los
salarios de la competencia es importante
complementarlo.

Mala gestion interna: es importante definir las tareas
de cada persona y quien debe supervisarlas.

Poca flexibilidad y beneficios: el empleado debe
sentir un equilibrio entre su vida laboral y personal, de
modo que pueda disfrutar de su trabajo y su tiempo
libre. Mal clima laboral: se trata de hacer sentir a los
empleados integrados y en un buen ambiente.

Mal proceso de reclutamiento: si el candidato no tiene
las habilidades, capacidades y encaja con los valores

de la compaiiia solo sera un problema.

Disminucion de la productividad: tener que
cubrir un puesto supone una sobrecarga para
otros colaboradores, ademas de los procesos de
capacitacion y adaptacion del nuevo empleado.
Equipos cambiantes: pues no se logra retener los
talentos.

Incremento en costos de personal: la merma de
productividad y la necesidad de formar nuevos
empleados aumenta los costos de la empresa.
Desmotivacion del resto del equipo: al ver tantas
salidas de personas conocidas los empleados

sienten inconformidad.

Fuente: Echeverria, V. (2021).
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En el caso de las firmas de contabilidad y auditoria, la desercion laboral conlleva a
grandes costos, que pueden ser primarios, refiriéndose a los gastos por conceptos de
reclutamiento y de pago de indemnizaciones, los secundarios, relacionados con los cambios que
debe asumir la empresa tras la pérdida del recurso humano, y los terciarios, que se ven a largo
plazo, se reflejan en la pérdida de clientes, quien puede perder confianza en la firma; al respecto,
existen diferentes datos que sugieren que en general estas empresas padecen pérdida de capital
humano, que puede desencadenar en dafio a la imagen organizacional y pone en riesgo la
competitividad a largo plazo (Ramirez, et al, 2022). Por esta razdn, es indispensable la ejecucion
de estudios en los que se profundice en las causas de este fendmeno, pero que sobre todo ofrezca

alternativas de solucion que permita solventarlos y darles respuestas.

Cuando en una organizacidn se presentan altos indices de rotacion y desercion,
generalmente son atribuidos a la gestion del area de recursos humanos (Rodriguez, 2020), por lo
que puede decirse que la gestion del recurso humano es hoy por hoy una de las estrategias
primordiales que son implementadas dentro de las empresas con el fin de construir un equipo de
trabajo proactivo, productivo y feliz. Puede ser definida como “conjunto de programas y
beneficios tendientes a satisfacer algunas necesidades sociales, econdmicas y culturales de los
trabajadores y empleadores, asi como a fomentar las relaciones intra y extra organizacionales”

(Vigoya, 2002).

Desde la perspectiva gerencial, el bienestar laboral es implementado mediante la
aplicacion de conceptos y variables que permitan determinar los procesos a seguir de acuerdo
con los requerimientos fisicos y emocionales del empleado. Incluye dimensiones relacionadas
con el estado mental, fisico y emocional (Ramirez, A; Rasero, V., 2014). A continuacion, se

exponen algunas.

Liderazgo

Para Gomez, citado por Aguirre, et al(2017) “El liderazgo es la capacidad de influir en un
grupo para que se logren las metas”. De acuerdo con Calderdn, et al, (2003) la gestion de las

organizaciones demanda un liderazgo en el que se tengan en cuenta los elementos
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organizacionales y socioculturales, ya que de esta manera se aumentaria el nivel de compromiso,

la motivacion, y en general, el bienestar de los trabajadores.

El liderazgo exhibe un rol indispensable, ya que es desde alli donde se pueden adoptar
estas cualidades no solo como rasgos de quienes ocupan cargos de autoridad, sino como parte de

la cultura organizacional (Garrosa, et al, 2010).

De acuerdo con Guerrero, et al (2018) el liderazgo asertivo esta ligado al fortalecimiento
de la motivaciodn ya que es precisamente el lider quien tiene la funcién de dirigir, delegar, pero
sobre todo incentivar a sus colaboradores para que ejerzan sus funciones de la mejor manera
posible. Para los autores citados el lider se diferencia del jefe porque el segundo delega funciones
y supervisa que se cumplan, mientras que el primero, con su propia conducta, influye en el
comportamiento de su equipo, generando en muchos casos motivacion y satisfaccion laboral, y

por ende la generacién de mejores servicios y la atencion al cliente.

Sobrecarga y flexibilidad laboral

Para muchas empresas la productividad esté estrictamente relacionada con el aumento de
las tareas y la jornada laboral, y en muchos casos esto es un grave error, pues la productividad se
entiende como la relacion que se da entre los resultados de una tarea y los recursos que se
emplean para lograrlos, y los estudios afirman que permanecer mas tiempo en el puesto de
trabajo o tener un desequilibrio entre la carga laboral y el tiempo no la aumentan sino por el

contrario disminuye la eficiencia y la motivacion de los colaboradores (Mateos, 2018).

La sobrecarga laboral puede producir también accidentes de trabajo y afectar la
estabilidad emocional y social del colaborador produciendo trastornos de suefio, abuso de
alcohol y medicamentos, sentimientos negativos y problemas familiares. Asimismo, ocasiona
presion psicologica y conflictos internos aumentando los niveles de estrés, produciendo deterioro
en la salud fisica y psicologica, que conlleva a su vez a incrementar los indices de absentismo,
incapacidades y por ultimo la desercion (Arcos, 2017). Con el fin de combatir este fendmeno de
riesgo laboral, las empresas han implementado la flexibilidad como estrategia para disminuir la

carga laboral del empleado y promover un equilibrio entre su vida personal y su trabajo.
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La flexibilidad laboral hace referencia a la disposicion eficiente de los recursos humanos
con que cuenta la empresa y la asignacion organizada de tareas para alcanzar los objetivos
organizacionales de acuerdo a la demanda y requerimientos de los clientes (Rimbau & Triado,

2006). Se pueden identificar cuatro formas de flexibilizar, a saber:

- Flexibilidad salarial o financiera: se refiere a la distribucion de la remuneracion de los
empleados teniendo en cuenta politicas salariales de acuerdo con su tipo de contratacion,
mediante las cuales se recompensan sus logros y esfuerzos.

- Flexibilidad en el lugar de trabajo: “permite la asignacion de una ubicacion fisica como
medida para mejorar la productividad”. Puede referirse a la movilidad geografica del
empleado (parte del tiempo en oficina, parte en campo u otro sitio de su eleccion) o la
modalidad del teletrabajo (Rimbau & Triado, 2006).

- Flexibilidad funcional: pretende asegurar que los colaboradores cuentan con las habilidades
para desarrollar diferentes actividades de la empresa en el momento que se le solicite. Se
espera que puedan cambiar de una funcion a otra cuando sea requerido, moviéndose entre
diferentes puestos de trabajo de acuerdo a las necesidades de la produccion (Arancibia,
2011).

- Flexibilidad numérica: también llamada flexibilidad en el tiempo de trabajo es una
modalidad utilizada por las empresas para conseguir que el nimero de horas que las personas
laboran se ajuste a las necesidades de produccion o de servicio. Entre sus modalidades se
encuentran las horas extras, trabajos por turnos, horario flexible, trabajo dijo de caracter

discontinuo, trabajo a tiempo parcial, entre otros.

La flexibilidad es una buena estrategia para aumentar la motivacion y garantizar la

retencion de los empleados, pues ofrece beneficios tales como (Arango-Botero, 2023):

- Mejora la conciliacion y armonia entre la vida familiar y laboral.

- Incremento en la productividad

- Autonomia del empleado para administrar su tiempo y tareas.

- Disminuye el absentismo laboral, pues la flexibilidad en el horario hace que el empleado

tenga menos excusas para faltar.
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- Reduce el estrés y el agotamiento: tener horarios flexibles, una agenda de trabajo
programada, son algunas de las soluciones para disminuir el estrés y mejorar el clima de
la empresa.

- Mejora la imagen de la empresa. Sentirdn mayor agradecimiento y mejorara su
consideracion por la empresa.

- Mayor compromiso y lealtad para con la empresa y sus objetivos.

Reclutamiento y entrenamiento

Uno de los procesos donde la empresa debe tener mayor cuidado y planificacion es en la
seleccion y preparacion del recurso humano, pues una inadecuada seleccion del personal puede
ocasionar retroceso en los procesos y actividades al no elegir las personas idoneas (Montoya &
Boyero, 2016), afectar el clima laboral y las relaciones interpersonales, lo cual en muchos casos
aumenta los indices de rotacion y desercion. El reclutamiento es el proceso que implica la
ubicacion, identificacion y atraccion de solicitantes que cumplan con los requisitos establecidos

por la organizacioén para un cargo determinado (Carrillo, 2002).

Teniendo en cuenta que la rotacion produce pérdidas econdmicas a la empresa, adicional
a la fuga de talentos y conocimientos, se proponen cuatro estrategias a tener en cuenta al

momento de realizar el proceso de seleccion y entrenamiento (Arias, et al., 2018).

1. Analisis y descripcion del puesto de trabajo: muchas veces no existe congruencia entre lo
que la empresa necesita y lo que solicita; asi como no hay claridad sobre las condiciones
del trabajo, tales como horarios, clima y cultura, procesos internos, tareas a realizar, lo
cual con el tiempo genera inconformidad al empleado pues no siente que encaja en la
empresa o que fue engafiado para ingresar.

2. Determinar requisitos y exigencias minimas. es importante mas alla de revisar la hoja de
vida y hacer la entrevista, aplicar un método que permita determinar si las habilidades y
capacidades del individuo responden a la necesidad de la compaiiia, teniendo en cuenta
que en el curriculo y la entrevista la persona muestra lo mejor de si o lo que cree que la

empresa quiere ver.
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3. Realizar entrevistas y conocer al aspirante: este paso es de gran importancia, pues
muchas veces durante los procesos de seleccion se encuentran personas que consideran
que estdn mas que capacitadas o que su experiencia previa les garantiza la excelencia, lo
que limita su actitud para aprender nuevas cosas y dificulta su participacion en la cultura
de la empresa.

4. Realizar pruebas técnicas: esta etapa incluye pruebas técnicas y psicologias, que

permitiran ampliar el concepto y perfil del candidato.

Se tuvieron en cuenta estas variables dentro de la revision teorica, tomando en
consideracion que son las que mayormente se relacionan con la tematica en estudio, es decir que
su gestion dentro de las empresas puede impactar de manera positiva o negativa a los empleados,
y asi aumentar o mitigar los riesgos de desercion. El conocimiento sobre estas variables permite
que se desarrollen estrategias y planes de accion para la correcta gestion del talento humano
dentro de las empresas, permitiendo conocer de forma veraz y oportuna las necesidades de las
personas y aplicar las medidas pertinentes para lograr su motivacion y satisfaccion laboral de
modo que se sientan comprometidos con sus labores y la empresa y no piensen en desertar ya

que estan contentos con su espacio y puesto de trabajo.

4. Analisis de la situacion actual de la empresa

Como se indico anteriormente, la organizacion es una multinacional lider que se dedica a
prestar asistencia en tareas relacionadas con auditoria, aseguramiento, consultoria, impuestos,
finanzas, contabilidad, estrategias y transacciones a otras empresas; cuenta con una amplia
trayectoria a nivel mundial con altos estdndares de calidad en todas sus lineas de servicio. Para
garantizar la calidad la empresa tiene una red de profesionales de distintas disciplinas, las cuales

se integran para ofrecer soluciones globales y resolver desafios apremiantes.

Su enfoque se fundamenta en una serie de principios como la integridad, el respeto, y el
trabajo en equipo entre los colaboradores; igualmente, se propicia la iniciativa y el espiritu de
liderazgo, lo cual tiene como fin el fortalecimiento del buen clima organizacional, el bienestar
general del colaborador, y el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Asimismo, y con el

proposito de ofrecer un servicio de calidad, se hace énfasis en la integracion y cooperacion entre
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los distintos equipos de trabajo. En esta misma direccion, se procura incentivar el crecimiento
personal y profesional de los colaboradores, ya que esto permite, por un lado, estimular la
motivacion y satisfaccion de los miembros del equipo, y por el otro, la articulacion entre los

objetivos individuales y los organizacionales.

Para la gestion y retencion del talento humano la empresa también cuenta con una amplia
gestion en capacitaciones, mediante las cuales busca desarrollar en las personas las habilidades
adecuadas para afrontar el futuro, tales como tecnologia, liderazgo y sostenibilidad, de modo que

se conviertan en los lideres que el mundo necesita.

En cuanto al cuidado del personal la empresa cuenta con un plan de bienestar orientado a

cuatros aspectos: el emocional, fisico, social, financiero.

Tabla 2. Actividades segun el tipo de bienestar

Tipo de bienestar Actividades del plan

Bienestar emocional

Consultas psicologicas

- Talleres de mindfulness

- Talleres de sound healing

Bienestar fisico - Talleres de ergonomia
- Actividades Fitness
- Talleres de masajes

- Taller de alimentacion saludable

Bienestar Social
- Nuestros Peques

- Actividades familiares




- Dia de conexion

Bienestar Financiero
- Charlas sobre manejo de finanzas
H - Webinars de finanzas personales
©.©

- Planes de ahorro

Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa. Nota: Informe anual de talento

humano 2022.

El plan de bienestar incluye también una serie de beneficios y reconocimientos, entre

estos se encuentran los siguientes:

Reconocimientos

Existen dos diferentes programas que permiten reconocer la contribucion de los

colaboradores:

- Aplauso.

- Cumplimiento de afios laborados — Quinquenios.
Beneficios

- Péliza de salud para colaboradores y familiares directos (Conyugue e hijos menores
de 25 afios).

- Poliza de vida para los colaboradores.

- Home office: el trabajo remoto permite incrementar la calidad de vida de los

profesionales.

26
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- Bono de nacimiento.

- Bono de matrimonio.

- Acuerdos formales de flexibilidad: estos acuerdos permiten a los colaboradores
realizar diversas actividades sin descuidar su trabajo.

- Vacaciones extralegales: de acuerdo al rango/categoria o antigiiedad.

- Flexible Friday: posibilidad de salir los viernes a las 4pm.

- Convenios: convenios con diferentes establecimientos para la adquisicion de bienes
y/o servicios con precios preferenciales para los colaboradores y familiares.

- Dia de la familia: Dos dias libres al afio para que sean destinados a celebraciones o
temas personales.

- Aprendizaje continuo: en la empresa existen diversos programas de capacitacion que

permiten fomentar el aprendizaje continuo en los colaboradores.

Para este nuevo afio la empresa ha determinado unos propdsitos a alcanzar, basados en

estos aspectos: atraccion, retencion, aceleracion.

Tabla 3. Plan de accion Talento humano 2023.

Atraccion Crear una experiencia excepcional para los colaboradores, de
modo que la empresa se posicione como el empleador n° 1
dentro de las 4 empresas mas grandes de Latinoamérica

Norte.

Retencion Mejorar la experiencia excepcional de los empleados,
proporcionando una carga de trabajo razonable que genere
equilibrio entre las aspiraciones profesionales y la vida

fuera, a fin de reducir la rotacidon voluntaria.

Aceleracion Identificar y guiar a nuestros altos directivos para acelerar
sus Ascensos, basandonos en sus habilidades y preparacion

mas que en el tiempo que llevan en el escalafon.

Fuente: elaboracion propia.
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Periodicamente la empresa realiza evaluaciones para determinar el estado y participacion

del recurso humano, entre estos controles se encuentran:

- Revision de los salarios de la empresa frente a los ofrecidos en el mercado por firmas
similares.

- Encuestas de clima organizacional.

- Comités de promocion.

- Andlisis de los perfiles para validar ascensos o traslados a otras lineas.

- Revision de las principales causas de rotacion voluntaria.

- Analisis de variables para nuevos modelos de compensacion basado en habilidades.

- Grupos de liderazgo transformacional.

- Auditoria digital.

Como puede apreciarse, en el seno de la organizacion se tiene un enfoque orientado hacia
las personas internas, ya que esto derivara en la prestacion de un mejor servicio a los distintos
clientes, no obstante, en la practica se ha observado un alto indice de rotacion, que debe ser
analizado a profundidad con la idea de generar soluciones que generen valor, no solo para la

firma, sino para las organizaciones a quienes se les ofrecen servicios de consultoria.

5. La desercion en el area de Aseguramiento

En el equipo de auditoria o aseguramiento se presta consultoria a cerca de 5.334
proyectos por afo fiscal. Para esto cuenta con una plantilla laboral que supera los 3.000
empleados en Latinoamérica, en la siguiente tabla se evidencia la cantidad de colaboradores que
hay en cada pais, su clasificacion por jerarquia de trabajo, asi como su variacion entre los afios
2021 y 2022. Colombia se encuentra en segundo lugar con 720 empleados hasta el ultimo

informe.
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Tabla 4. Numero de empleados area de Aseguramiento 2022

Pais 2021 2022
México 1110 1318
Colombia 678 720
Peru 500 508
EYCA 414 499
Ecuador 159 144
Venezuela 109 128
Bolivia 64 58
Total 3.034 3.375

Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa. Nota: Informe anual de talento

humano 2022.

En cuanto a los cargos, en el departamento existen estos grupos: Socios o directores
ejecutivos), Gerentes Senior, Gerentes, senior, Asistentes o Staff'y los intern, que corresponden a

los estudiantes universitarios que en su mayoria realizan pasantias dentro de la organizacion.
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Figura 1. Jerarquia de cargos area de Aseguramiento

Socios o directores
ejecutivos 4%

Gerentes senior 1%

Gerentes 5%

Senior 33%

Agsistentes o staff 43%

Intern (CS) 5%

Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa. Nota: Informe anual de talento

humano 2022.

Los cargos senior y staff se categorizan de acuerdo con su experiencia dentro de la
empresa, siendo 1 el nivel de menor experiencia, y 2 y 3 los de mayor. Existe un area que trabaja
de manera transversal y de la mano del area de aseguramiento, esta es el area de cumplimiento o
“Compliance”, que se encarga de la revision de impuestos y certificaciones, y otras tareas
regulatorias encargadas por el gobierno bajo la figura de revisor fiscal en Colombia. Se encarga

de dar respuesta y tramite a esas tareas de revision fiscal.

Sin embargo, y pese a todos los esfuerzos y recursos destinados para el cuidado del
recurso humano, dentro de la empresa siguen aumentando los indices de desercion en el area de
Aseguramiento, segun cifras de la empresa por cada 100 nuevas contrataciones al afio se
presentan 83 renuncias. Al momento de tramitar la salida del colaborador, se le realiza una
pequefia encuesta para conocer como fue su experiencia dentro de la empresa. La encuesta inicia

validando el perfil sociodemografico del exempleado, mediante datos tales como: edad, género,



cargo, antigiiedad en la empresa, jefe inmediato, entre otras. En las figuras 2, 3,4y 5 se

muestran diferentes graficos correspondientes a estos aspectos.

Figura 2. Rangos de edades

Edades

4%

EEntre 22 - 26 aflos MEntre 27 y 34 afios ®Entre 35y 42 afios  Mas de 42 ailos

Fuente: elaboracion propia. Nota: Informe de entrevistas de salidas 2022.

Se evidencia que la mayoria de los desertores del area de aseguramiento corresponden a
las generaciones mas jovenes, teniendo el rango entre 22 y 26 afios el mayor porcentaje

de 46%, seguido por el 27% que agrupa las personas entre 27 y 34 anos.

Figura 3. Género

Género

@Hombre O Mujer

Fuente: elaboracion propia. Nota: Informe de entrevistas de salidas 2022.

En cuanto al género se observa que son los hombres los que mas renuncian a la empresa.
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Figura 4. Cargo que desemperia
Cargo
1% 6%

35% 19%

39%

@ Socios o directivos [ Gerentes senior [ Gerentes [ Senior [1Asistentes ' Interns

Fuente: elaboracion propia. Nota: Informe de entrevistas de salidas 2022.

En cuanto a la desercion categorizada por areas, se encuentra que aquellas ubicadas en la
base de la pirdmide antes mostrada son las que presentan el mayor indice de renuncias, pues son
los Asistentes y los internos quienes tienen mayor salida, con porcentajes de 39% y 35%. Esto
refuerza la evidencia de las renuncias por edades, teniendo en cuenta que generalmente estos

empleados tienden a ser los mas jovenes.

Figura S. Antigiiedad en la empresa

Tiempo que trabajé en la empresa

10% 12%

OEntre 0y 1 afio EEntre 1y 2 afios DEntre 2 y 4 anos

Entre 4 y 5 aflos ' 'Mas de 5 afios

Fuente: elaboracion propia. Nota: Informe de entrevistas de salidas 2022.
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Entrando en materia, sobre las causas que llevaron al empleado a su renuncia, la encuesta
inicia pidiéndole al empleado que valore las variables que mayor incidencia tuvieron durante su
paso por la empresa, de lo que se puede analizar que estos valoraron mucho el aprendizaje y
desarrollo obtenido en su tiempo de trabajo, representado por un 29% (conocimientos y
experiencia), la oportunidad de crecimiento profesional (7%), asi como las conexiones y
contactos hechos en sus equipos de trabajo 43%. Otro porcentaje, representado por 17% afirmo
estar muy agradecido con la compafiia por la flexibilidad que le brind6 para lograr adelantar sus

estudios profesionales.

En cuanto a los motivos de su renuncia, en la figura 6 se destacan los principales,

distribuidos de acuerdo con su ponderacion.

Figura 6. Razones de desercion Area de Aseguramiento

Principal razén por la que se marcha

@ Salario/compensacion @ Balance laboral y personal
@ Dificultad para traslados Personal
Cursar estudios superiores Para vivir una experiencia nueva

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa. Nota: Informe de entrevistas de

salidas 2022.

Puede observarse que las principales razones responden a la compensacion salarial y el
balance entre el trabajo y la vida personal. Sin embargo, de acuerdo con los comentarios
adicionales que dejaban las personas en sus encuestas pudo observarse que ambas se

relacionaban, y que mas que ser un problema de salarios bajos se trataba de un tema de
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sobrecarga laboral, donde los empleados afirmaban que sus lideres no realizaban asignaciones
ordenadas y justas por proyectos, y muchas veces eran llamados por otros lideres de mayor rango

para participar en otros proyectos, sin haber verificado previamente su plan de trabajo.

Por supuesto, el flujo de trabajo implica para los colaboradores un alto nivel de
compromiso y dedicacion, no solo por los altos estandares de calidad asumidos con los clientes,
sino también por el cumplimiento de los compromisos relacionados con los tiempos de
asistencia. En muchos casos esta situacion hace necesario que los miembros del equipo inviertan
mas tiempo del estimado, por lo que para poder cumplir con todas sus asignaciones el
colaborador debe trabajar horas extras e incluso fines de semana, dejando de lado su vida
personal, lo cual, por supuesto impacta negativamente en su bienestar laboral, y por supuesto, en

la fuga de capital humano.

Esto se ratifica en la figura 7, de acuerdo a la pregunta sobre cudles cree el desertor que
son los desafios para la empresa para mejorar, estos coincidieron en un 67% que era garantizar el

equilibrio entre lo laboral y lo personal y mejorar la flexibilidad del trabajo.

Figura 7. Desafios laborales a enfrentar

Desafios de la empresa

17%

OBalance laboral y personal Flexibilidad HERedes BEEquipos BOtros

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa. Nota: Informe de entrevistas de

salidas 2022.
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Entre algunas de las recomendaciones clave que los encuestados dejan para que la
empresa mejore su gestion para con los equipos de trabajo, estas se relacionan primeramente con
la habilidad de liderazgo de los jefes, teniendo en cuenta aspectos como la distribucion del
trabajo y asignacion de tareas, falta de reconocimiento por el trabajo de calidad,
retroalimentacidn en los procesos, aumentar las oportunidades de promocion y ascenso, entre

otras.

Y es que el liderazgo es un elemento fundamental para impulsar la motivacion laboral, es
un recurso vital en las organizaciones de todo tipo, cuando se trata de empresas dedicadas a la
prestacion de servicios esto se hace mas evidente, ya que la inconformidad o malestar del equipo
va a ser detectada inmediatamente por los clientes. En el caso de las empresas dedicadas a los
servicios de auditoria, el problema se vuelve mas complejo, ya que se trata del manejo de
informacion econémico-financiera, la cual debe ser tratada con altos niveles de profesionalismo
y rigurosidad para no conducir a errores y garantizar la transparencia. Por lo anterior, las
empresas dedicadas a este sector invierten gran cantidad de recursos para capacitar a su equipo
desde el punto de vista técnico y profesional, sin embargo, muy pocos de estos esfuerzos estan
destinados a evaluar y mejorar los aspectos relacionados con la motivacion, el bienestar y el
clima laboral, y una prueba de ello son los altos niveles de absentismo y rotacion que se reporta

en estas empresas (Fernandez, et al, 2013).

En la figura 8 se relacionan las recomendaciones clave para implementar en el talento

humano del area de aseguramiento de la empresa en estudio.
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Figura 8. Recomendaciones clave

Recomendaciones clave

EMejor distribucién en el trabajo

@ Ofrecer un reconocimiento especial por desempefio

@ Compromiso del lider con su equipo

@ Porporcionar formacion sobre estilos de liderazgo

mCapacidad para proporcionar retroalimentacion ascendete
Mejorar la tecnologia y sus procesos
Mejorar la estructura de promocion, para tener en cuenta habilidades
Mas oportunidades para transferencias internas

Mejor compresion del proceso LEAD

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa. Nota: Informe de entrevistas de

salidas 2022.

Sobre la asignacion de tareas, se evidencia la importancia de distribuir de manera mas
eficiente la carga laboral. En cuanto a este aspecto se han tenido en cuenta diversas opiniones de
los empleados, donde un 23% coincide y explica que al ser muchos los proyectos que representa
la empresa, los cuales son asignados a diferentes managers, en ocasiones un analista puede ser
asignado a un proyecto especifico, pero durante el desarrollo de estas tareas otro manager le
asigna actividades de otro proyecto, lo cual lo obliga sea a dejar a medias un proyecto para
dedicarse al otro, o en su defecto, que es la situacién mas habitual a trabajar simultineamente en
ambas asignaciones, por lo que debe hacer uso de su tiempo personal para dar cumplimiento y

rendimiento en todas sus tareas. Los colaboradores afirman que esta falta de comunicacion entre
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manager o seniors, hace que la carga laboral aumente de manera significativa para ellos,

trayendo presion y estrés que se refleja en su estado fisico, mental y emocional.

Entre otras opiniones el 17% de los entrevistados considera que los lideres deben emplear
recursos para dar reconocimiento a sus colaboradores por el buen trabajo realizado, si bien
cumplir con sus funciones es lo que se espera de ellos, recibir una palmada o una felicitacion es
un gesto que no cuesta pero que puede representar un factor influyente en la motivacion y el
compromiso. También consideran importante desarrollar procesos de desarrollo de carrera mas

efectivos y accesibles para ellos.

Entre otros aspectos se destacan la relevancia de retroalimentar los procesos y que exista
una comunicacion de dos vias entre los lideres y sus equipos, donde se abra paso a
capacitaciones y formacion en aquellas areas donde se requiera mejorar los procesos con el fin

de aumentar la productividad y excelencia en los servicios.

Toda esta informacion servird como base para la toma de decision sobre el disefio del
plan de accion dirigido primeramente al area de Aseguramiento en Colombia, como un plan

piloto, a fin de disminuir los indices de rotacion y desercion.
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6. Disefo de estrategia para la empresa: Plan Tornillos

Gonzalez, (2016) explica que las firmas de auditoria desempefian un rol fundamental en
el fortalecimiento del sector econdmico global, ya que tienen como responsabilidad hacer un
seguimiento de los procesos administrativos y contables, lo cual se convierte en un insumo
fundamental para que las empresas que recurren a sus servicios tomen decisiones acertadas y
tracen sus propios objetivos; en este sentido, se espera que el servicio que prestan estas firmas

cumpla con altos estandares de calidad y transparencia.

Por lo anterior, resulta estrictamente necesario que dentro de estas organizaciones se
disponga de estrategias que les permitan asegurar la permanencia de capital humano talentoso
dentro del equipo, esto a fin de que el trabajador se sienta a gusto en el ejercicio de su cargo y se

identifique con los objetivos y propdsitos que dirigen las actividades de la empresa.

Bajo este esquema, se propone un plan de accion llamado “Plan Tornillos”™, el cual esta
enfocado desde el ambito organizacional, y consiste en la asignacion de grupos de trabajo para
los proyectos o grupos de clientes segun sus requerimientos (horas de trabajo). Se toma como
base el modelo Scrum, el cual es una técnica de la metodologia 4gil ampliada que ofrece a las
empresas una manera de conectar varios equipos o departamentos que necesitan trabajar en
conjunto a fin de brindar soluciones complejas y especificas de acuerdo a las necesidades del

cliente (Urteaga, 2015).

La metodologia Scrum permite trabajar en proyectos cuyo entorno es muy cambiante por
lo cual requiere cierta flexibilidad. Se trata de una metodologia destinada a lograr la sinergia
entre las personas, ayuda a los equipos a aprender y organizarse en base a las experiencias de
modo que sean mas eficientes y efectivos. Todo ello bajo una serie de herramientas y recursos

que permite a los equipos organizarse con mayor agilidad (Séaez, 2021).
La metodologia SCRUM se divide en cinco fases (Sanchez, et al, 2015):

1. Sprint planning. La planificacion del sprint consiste en describir qué tareas y actividades

se asignan a cada miembro del equipo, asi como el tiempo que requiere para realizarse.
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2. Scrum team meeting. Son reuniones que suelen ser diarias y cortas, realizadas por los
equipos de trabajo para valorar el trabajo ejecutado, el que se va a ejecutar, los problemas

que se presentaron antes y los que se prevé se pueden presentar.

3. Backlog refinement. Consiste en una verificacion y repaso de las tareas con el fin de
evaluar el tiempo y esfuerzo empleado en cada tarea y para resolver cualquier

inconveniente encontrado en el camino.

4. Sprint Review. Son reuniones donde el cliente también participa, su finalidad es la de
mostrar los resultados alcanzados. La presencia del cliente es fundamental pues permite

obtener un feedback real y de calidad.

5. Retrospective. es una reunion que se realiza una vez ha finalizado el proyecto, en ella se
busca evaluar que todas las actividades hayan transcurrido conforme a lo planificado, se

valida el desempefio de las personas y el proceso y las dificultades presentadas.

La herramienta para la empresa se denomina Tornillos porque su finalidad es la de unir
dos o mas elementos, en este caso crear una relacion entre el cliente final y los equipos que
desarrollan el trabajo para dar respuesta a sus necesidades, todo esto mediante la funcion de
rotacion interna. La idea principal es disminuir la carga laboral y especializar a los empleados en
tareas y clientes especificos, al desempefiarse en una misma linea de trabajos. Cada equipo

estaria jerarquicamente conformado de la siguiente manera:

Cada proyecto o cliente sera asignado a un socio o director ejecutivo, el cual puede llegar
a tener hasta 40 clientes en total. El equipo tendra también de 2 a 3 gerentes senior o gerentes
(dependiendo de la complejidad del cliente), quienes se encargaran de elaborar y supervisar
informes de auditoria, revisar y analizar la documentacion de los senior y staff. Habra 8 seniors

de categorias 1,2 y 3, y 18 miembros de Staff 1 y 2.

Todos estos equipos trabajaran de la mano con el area de Compliance para mayor calidad

de los procesos y fluidez de la comunicacion e informacion.
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En la figura 5 se ilustra el esquema del Plan Tornillos.

Figura 9. Esquema Plan Tornillos

Clientes Clientes Clientes

Gerente/Gte Senior

Senior 1,2y3

&
&

d
v

Compliance

Staff 1y2

Fuente: elaboracion propia.

Tal como se observa en la grafica, se asigna a cada director ejecutivo una cantidad de
clientes y un equipo de trabajo para el cumplimiento de objetivos. El director se encarga de tener
comunicacion directa con el cliente en lo relacionado con la informacion delicada, estado de los

procesos o presentaciones finales, asimismo debe planificar las rutas de accion a seguir, dirigir y
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coordinar los esfuerzos de su equipo de trabajo, supervisando de manera general que todo se

realice conforme a la planificacion.

Seguido del director se encuentran los gerentes senior y gerentes, quienes tiene la
capacidad de moverse a través de diferentes proyectos dirigidos por diferentes socios directivos,
brindando apoyo en los momentos que le soliciten ya que por su amplia experiencia puede
adaptarse rapidamente y acoplarse a los procesos internos de otro cliente. Por su parte el personal
senior 1, 2 y/o 3 normalmente esta bajo la cabeza de los gerentes senior o gerentes, al igual que
el personal de staff 1 y 2. Estos dos ultimos grupos pueden rotar entre los diferentes proyectos y
actividades de acuerdo a su area de gestion, todo bajo la autorizacion de sus lideres, participando
en las tareas que se le requieran dependiendo la necesidad y tiempos de entrega de cada

proyecto.

La implementacion de esta herramienta aportaria al 4rea de aseguramiento una serie de

ventajas y beneficios, entre los cuales se destacan los siguientes:

- Distribucion de las responsabilidades y tareas de acuerdo a la experiencia del empleado, lo
cual facilita la organizacion.

- Carga de trabajo homogénea para todo el equipo de trabajo, en la medida en que tendrian
determinados los proyectos y los lideres a quien deben presentar sus resultados.

- Procesos de auditorias homogéneos, es decir, las instrucciones de trabajo son las mismas para
el personal de una linea vertical.

- Generar mayor valor agregado para el cliente, cumpliendo con los tiempos de entrega y la
calidad de la informacién entregada.

- Los papeles de trabajo o rutas a seguir se pueden estandarizar para replicar en otros clientes
con requerimientos similares.

- Al tener los colaboradores una agenda de trabajo programada de forma equilibrada, puede
administrar su tiempo y recursos de modo que pueda disfrutar de su tiempo personal. Esto se
traduce en flexibilidad, pues habria semanas donde el flujo de trabajo disminuya permitiendo
al empleado salir més temprano o trabajar remotamente.

- Disminuye la rotacion de los equipos dentro de la empresa de cara a los clientes. Es

importante destacar en este punto, que en ocasiones los clientes se quejaban porque
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modificaban constantemente los equipos de trabajo, generando una discontinuidad en el
proceso y un tiempo adicional mientras el nuevo equipo hacia empalme con los procesos del
anterior. Esto a excepcion del personal de gerentes senior que como se menciona antes, se
movilizan de forma horizontal entre otros equipos.

- Conocimiento amplio sobre los requerimientos del cliente y las actividades y planes de
accion trazados para dar cumplimiento.

- Identificar asuntos clave que requieran de conocimientos especificos o que requieran de la
intervencion de un especialista.

- Aumento de la productividad y reduccion de errores, pues al tener clientes y proyectos
especificos el empleado se especializa en las necesidades del mismo y traza planes de trabajo
especificos.

- Fortalecimiento de las relaciones interpersonales, entre los miembros de cada area jerarquica
y sus respectivos lideres. A mayor liderazgo mejores relaciones.

- Disminucion del estrés y la presion, al no tener que responder ante diferentes lideres y
proyectos.

- Depuracion y crecimiento, pues al tener continuidad con un empleado se puede validar sus
capacidades, habilidades, evolucion de desempefio, a fin de identificar las oportunidades de
mejora y enfocar esfuerzos para potenciarlo; y en caso de no haber resultados positivos hacer

una depuracion temprana para incluir personal mas competente.

Todos estos cambios, sumados a los beneficios que reciben mediante los planes de
bienestar laboral permitiran aumentar la satisfaccion del colaborador en su trabajo, lo cual a su

vez conlleva a la disminucion de la desercion y rotacion externa.

Y como toda nueva estrategia, también puede generar un impacto negativo dentro del
equipo de aseguramiento. Entre algunos de las desventajas o riesgos de implementar la

herramienta se encuentran:

- Sesgos de lider, en la medida en que por su estilo de liderazgo, metodologias o personalidad
pueden ser etiquetados por sus subalternos, basandose en prejuicios o por errores cometidos,
lo que a su vez se replica para otros miembros que ingresen.

- Sentimientos negativos acerca del avance del equipo al compararse con otros.
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- Marcas al lider u otro colaborador al cometer un error o haber tenido una mala semana.
- Al estar con un tipo de clientes o proyecto por determinado tiempo, puede ser mas dificil la
rotacion a clientes mas grandes o de mayor responsabilidad, produciendo sensacion de

estancamiento para el empleado.

Con la implementacion de la herramienta se pretende aportar a la consecucion de los tres
objetivos de talento humano trazados para este 2023, los cuales se mencionaron previamente y
responden a la atraccion, retencion y aceleracion del capital humano, mediante la mejora de las
condiciones y experiencias de los empleados que les permitan crecer y desarrollarse dentro de la

empresa.

7. Plan y recomendaciones de implementacion y aplicacion

Inicialmente se desarrollaréd la propuesta en el departamento de aseguramiento en
Colombia para su revision, y de ser un éxito pasaria a implementarse a nivel Latinoamérica
Norte, con los cambios y adaptaciones que se consideren pertinentes y adecuados para cada pais.
Como medida inicial para la implementacion del plan Tornillos, se debe hacer la presentacion al
area de talento humano, a fin de validar que la propuesta vaya acorde con los objetivos
organizaciones relacionados con el recurso humano. Talento humano se encargara de brindar
acompanamiento y seguimiento para el desarrollo del plan y velar por el cumplimiento de la
herramienta en el 4rea de Aseguramiento. Asimismo, se encargara de recolectar informacion

sobre la satisfaccion de los empleados en referencia al plan.

Por tanto, el personal involucrado en la utilizacion de este instrumento son el area de
administracion de recursos, quienes estan directamente controlando las asignaciones de los
profesionales a los proyectos con clientes, y todos los eslabones de la piramide de
Aseguramiento, en especial los gerentes de auditoria quienes de acuerdo a las funciones de su
cargo son los responsables de promover un ambiente de trabajo agradable, designar las

responsabilidades a cada miembro y brindar soporte a los equipos de trabajo.

Para la ejecucion se debe inicialmente comunicar al personal sobre el propodsito y
contenido del plan, iniciando por los lideres o gerentes, de modo que todos comprendan qué

proyectos son de su asignacion y qué personas de los gerentes, senior y staff estarian a su cargo.



En la tabla 5 se relacionan las actividades a ejecutar en el plan de accion, basadas en la metodologia Scrum, elegida para el desarrollo
de la estrategia Tornillos.

Tabla 5. Actividades plan de accion

Fase Actividad Frecuencia Indicador Medio de verificacion Responsable
Sprint Establecimiento de Mensual Equipos de Planillas de clientes y tareas ~ Socios y Gerentes
Planning clientes y equipos de trabajo definidos Senior
trabajo
Scrum team Reunion de Dos veces por  Cumplimiento en  Calendario tributario — Gerente Senior
meeting planificacion de semana las entregas Calendario de clientes
actividades pactadas
Cumplimiento del Informes parciales de Gerentes, Gerentes
Backlog Feedback de Semanal ?ronograma anditoria Senior
. interno de
refinement actividades y tareas o
actividades
Mensual o Informacién real ~ Informes parciales de Gerentes senior y

Sprint Review

Feedback empresa-
Cliente

quincenal (de
acuerdo a la
necesidad)

y de calidad
presentada al
cliente

auditoria

Gerentes

Retrospective

Reunidn final con el
cliente

Una vez
finalizado el
proyecto

Cumplimiento en
la entrega de
documentacion en

cuanto a fechas y
calidad

Informes finales de auditoria

Socios o directivos

Fuente: elaboracion propia



Una vez puesto en marcha el proyecto, se debera realizar revisiones periddicas a fin de
validar que la satisfaccion de los empleados haya aumentado y realmente sientan una mayor
flexibilidad y equilibrio en sus vidas, resultado de la implementacion del plan Tornillos, esto

mediante la aplicacion instrumentos de medicion tales como encuestas o entrevistas periodicas.

8. Conclusiones

Uno de los costos mas altos en que incurren las organizaciones hoy dia estan relacionados
con la captacion y gestion del recurso humano, pues es necesario disponer recursos para su
seleccion, entrenamiento, capacitaciones y estrategias para que se sienta a gusto y satisfecho con
su trabajo. Sin embargo, y pese a estos numerosos esfuerzos la gente se va de las empresas,
incrementando esos costos pues es necesario reemplazar a cada persona repitiendo el ciclo. De
acuerdo a numerosos estudios, la desercion se ha convertido en una de las principales causas de
la disminucion de productividad y eficiencia de las organizaciones, ocasionando pérdidas

econdmicas que ponen en riesgo la sostenibilidad.

La finalidad de este proyecto consistia en disefiar un plan de accion o herramienta que
permitiera mitigar y disminuir el indice de desercion laboral en el departamento de
Aseguramiento de una multinacional dedicada a la autoria financiera. Como medida inicial se
abordaron desde la teoria temas relacionados con desercion y rotacion, liderazgo, sobrecarga
laboral, flexibilidad y procesos de seleccion y reclutamiento, que segiin autores son las

principales causas de la fuga de talentos en las empresas.

Seguido al enfoque tedrico, fue necesario conocer las actividades y planes que la empresa
desarrolla en materia de bienestar laboral, cudles eran los beneficios e incentivos que brindan a
los empleados; en este punto se pudo identificar que la empresa tiene una amplia gama de
beneficios, que incluyen los ambitos fisico, emocional, financiero y familiar, pero que esto no
resulta suficiente para garantizar la permanencia de los empleados, por lo cual resultaba preciso

identificar cudles eran las causas profundas de la desercion.



Asimismo, era primordial establecer las causas de la desercion, para lo cual se realizo el
analisis de las entrevistas de salida, dejando como conclusiones que la excesiva carga laboral
derivada de la falta de organizacion y asignacion de tareas produce en los empleados estrés y

desequilibrio entre su vida personal y laboral, convirtiéndose en la principal razén de renuncia.

Partiendo de estos resultados se propone como medida correctiva la implementacion del
Plan Tornillos, el cual consiste en la asignacion equitativa del trabajo y la division por equipos
de modo que cada lider tenga autonomia sobre su personal y que las personas puedan rotar entre
distintas tareas, pero siempre bajo autoridad de los mismos lideres. Con la implementacion se
espera que los estilos de liderazgo mejoren, se reduzcan errores, se aumente la productividad y
que la carga laboral sea mas justa y permita a las personas alcanzar un balance entre su vida y el

trabajo, generando asi mayor bienestar a fin de reducir la desercion.

Una vez realizada la prueba piloto, se espera determinar si en efecto la herramienta da
resultados positivos, a fin de implementarla también en el area de aseguramiento de los otros
paises. De igual manera, se recomienda que la empresa realice nuevas investigaciones
relacionadas con la problematica de la desercion, pero en otras areas, donde se pueda identificar
las diferentes causas o variables que intervienen en este fenomeno y validar asi si el Plan
Tornillos es una posible solucion o si se requiere disefiar nuevas herramientas y estrategias para

combatirlo en toda la extension de la empresa y a nivel internacional.
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