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RESUMEN

El presente proyecto busca incrementar la productividad y el nivel de satisfaccion de
Audicorp, mediante una propuesta de reingenieria a sus procesos administrativos con
informacion proporcionada por la gerencia. Mediante el conocimiento del negocio y el
analisis de la situacion actual se identific6 que Audicorp tiene deficiencias para retener
clientes y captar nuevos clientes, las encuestas revelaron que los clientes no estaban
totalmente satisfechos con el precio de la auditoria y la comunicacién del equipo de trabajo,
para conocer la causa raiz del problema se utilizé la herramienta 5 porqués, permitiendo
determinar que el proceso a mejorar es la seleccion del personal y la fuerza de retencién
del mismo.

Para el desarrollo del proyecto se analizé diferentes metodologias de mejora y se
determind que la metodologia adecuada que satisface las necesidades y expectativas de
Audicorp es la reingenieria de procesos, adicional para obtener mayores beneficios se utilizo
la herramienta benchmarking. Se evidencia en el manual de procedimientos el redisefio del
flujo de operaciones del proceso de seleccién del personal dando como resultado una
mejora en sus actividades, ademas en caso de que la empresa desee implementar la
reingenieria, el proyecto refleja ser viable.

Palabras clave: Reingenieria, Procesos, Seleccion del personal, Cliente, Benchmarking.



ABSTRACT

The present Project seeks to improve the productivity and the level of
satisfaction of Audicorp through a proposal of reengineering to its administrative
processes with provided information by management department. We detected by
means of the knowledge and analysis about the current situation of the business, that
Audicorp has deficiencies to hold back and attract new clients, the polls revealed that
clients were not totally satisfied with the prize of the Audit and the communication of
the work team. As a means to know the root of the problem, we used the tool 5 whys.
this tool allows us to determine, that the process to get better is the choice of the staff
and the strength to keep them.

In order to develop the Project, we analyzed different improvement
methodologies and we determined that the adequate methodology to satisfy the
needs and expectations of Audicorp is the reengineering of processes, in addition to
obtain more benefits, we used the tool “Benchmarking”. The redesign of the flow of
operations of the staff selection is evidenced in the Procedures manual, this gives as
aresult aimprovement in its activities, in addition, if the company wishes to implement
reengineering, the Project reflects being viable.

Key words: Reengineering, Processes, Staff pick, Customers, Benchmarking
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1.2.

CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1. Descripcion del problema

Actualmente, vivimos en un entorno VICA (Volatil, Incierto, Complejo y
Ambiguo), ya que el mundo cada vez esta cambiando de forma rapida, por lo que es
complejo saber con certeza lo que podria pasar en los proximos afos, obligando a
las organizaciones a gestionar de manera efectiva sus procedimientos, para ser
competitivos en su sector.

Audicorp es una empresa que brinda servicios de auditoria externa a los
estados financieros, debido a la desactualizacion de algunos procesos se ha
convertido en una firma vulnerable a los cambios con desventaja competitiva en el
sector, ocasionando pérdidas de clientes y reduccién de ingresos de la compadia.

Es importante analizar el enfoque del cliente, pues asi la empresa puede
conocer lo que el cliente espera de sus auditores y que tan agradable ha sido el
servicio segun su perspectiva, ademas, permite conocer los puntos de mejora. Por
este motivo se ha seleccionado las siguientes variables de interés:

e Cumplimiento de los tiempos pactados
e Confidencialidad de la informacion

e Comunicacion asertiva

e Honorarios

e Posicion en el mercado

Justificacion del problema

El presente proyecto surge de la necesidad de incrementar la productividad y
mejorar la satisfaccion del cliente, identificando y evaluando los factores criticos para

redisefar el proceso detectado mediante herramientas de calidad y la metodologia



de reingenieria, presentando a la empresa un manual de procedimientos que con su

implementacion le permite aumentar su rentabilidad.

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo general

Incrementar la productividad y el nivel de satisfaccion del cliente mediante la
propuesta de reingenieria a los procesos administrativos que impiden una gestion

eficiente en una firma de auditoria externa.
1.3.2. Objetivos especificos

1. Identificar los procesos que tiene la companiia para su funcionamiento con el fin de
realizar un diagndstico y detectar las areas con mayor problema.

2. Medir las variables significativas con la finalidad de identificar posibles mejoras en las
areas mas deficientes.

3. Realizar andlisis mediante la herramienta benchmarking para determinar estrategias
que permitan alcanzar el liderazgo sobre sus competidores.

4. Aplicar reingenieria y proponer un manual a los procesos detectados.

1.4. Marco tedrico
1.4.1. Marco Conceptual

Para el presente proyecto se hara uso de las siguientes definiciones:
1.4.1.1. Auditoria Financiera

Es indispensable explicar el concepto de auditoria financiera, Segun Sandoval
(2012):

Es revisar que los hechos, fenomenos y operaciones se den en la forma en
que fueron planteados, que las politicas y procedimientos establecidos se han
observado y respetado. Es evaluar la forma en que se administra y opera para

aprovechar al maximo los recursos. (p.9)



Sin embargo, el concepto proporcionado por Gabriel Sanchez (2006) sefala
que la auditoria financiera es:

Un examen de los estados financieros basicos preparados por la
administracién de una entidad econdmica, con objeto de opinar respecto a si la
informacion que incluyen esta estructurada de acuerdo con las normas de
informacion financiera aplicables a las caracteristicas de sus transacciones. (p. 2)

Finalmente, para el presente proyecto, se considera la definicién otorgada por

Sandoval.
1.4.1.2. Calidad

Deming (1989) plantea el concepto de calidad a que, si logramos traducir las
necesidades a futuro de los clientes en caracteristicas medibles, el producto puede
ser disefiado y elaborado para satisfacer un precio que el cliente esta dispuesto a
pagar.

Por otro lado, Geraldo Alfaro Calderon define calidad como: "La totalidad de
los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que sustenta en su habilidad
para satisfacer las necesidades establecidas implicitas” (p. 6).

A pesar de que ambas definiciones concluyen en satisfacer las necesidades
del cliente, se considera la definicion proporcionada por Deming.

1.4.1.3. Procesos

Segun lo establecido por la Organizacién Internacional de Normalizacion [ISO]
(2015), el término proceso se define como “la interaccion de actividades y recursos
para transformar elementos de entrada en elementos de salida. Dentro de esta
interaccion intervienen partes internas y externas” (p. VIII).

Por otra parte, la siguiente definicion proporcionada por Roig (1998), indica:
“Procesos es un conjunto de acciones orientadas a generar un valor afiadido sobre
una entrada con el objetivo de alcanzar la satisfaccion plena de los requerimientos
del cliente como consecuencia de las actividades realizadas” (p. 220).

Finalmente, para el presente proyecto, se considera como procesos la
definicion otorgada por la Norma Internacional ISO Sistemas de gestion de la calidad

- Requisitos.



1.4.1.4. Satisfaccion del cliente

Kotler (2001), indica que “satisfaccion es el nivel del estado de una persona
que resulta de comparar el rendimiento o resultado, que se percibe de un producto
con sus expectativas” (p. 4).

Una de las razones importantes para analizar la satisfaccion del cliente es que
nos permite conocer la probabilidad de una futura compra. Rico (1998):

La satisfaccion es un estado de animo que crea agrado y complacencia por la
realizacion completa de las necesidades y expectativas creadas. El estado de animo
de los clientes surge como producto de relacionar la necesidades y expectativas
versus el valor y los rendimientos percibidos. (p. 249)

Finalmente, para el presente proyecto, se considera como satisfaccién del

cliente la definicion proporcionada por Rico.
1.4.1.5. Reingenieria

Para Cuatrecasas & Gonzalez (2017) “La reingenieria se define como la
revision total y el consecuente redisefio profundo de los procesos, para lograr
mejoras espectaculares en aspectos importantes como los costes, calidad, servicio,
tiempo” (p. 110)

Segun, Champy & Hammer (1994), “lo que importa en la reingenieria es como
queremos organizar hoy el trabajo, dadas las exigencias de los mercados actuales y
el potencial de las tecnologias actuales” (p. 2)

Finalmente, para el presente proyecto, se considera como reingenieria la

definicion proporcionada por Cuatrecasas & Gonzalez.
1.4.1.6. Benchmarking

Segun Badia & Bellido (1999), el Benchmarking no consiste en copiar las
mejores practicas o procesos, sino “Aprenderlas y aplicarlas mediante la adaptacion,
creacion y rediseno a la organizacion” (p. 137).

Esta herramienta no so6lo permite comparar la situacién de la empresa y

obtener una evaluacion, también “incluye una comparacion sistematica de procesos



y/o resultados entre organizaciones que dirige a la accion o el cambio” (Intxaurburu
& Ochoa, 2005, 87)
A pesar de que ambas definiciones recalcan que benchmarking no es solo

realizar una evaluacion comparativa, se considera la definicién proporcionada por los

autores Badia & Bellido.
Diagrama de flujo

desglosa un proceso en cualquier tipo de actividades a desarrollarse tanto en

empresas industriales o de servicios y en sus departamentos, secciones y/o areas de

1.4.1.7.
Para Manene (2011), “un diagrama de flujo es una representacion grafica que

su estructura organizativa” (p. 2).

Figura 1

Simbolos de la norma ISO-9000 para elaborar diagramas de flujo.
Representa

Simbole
Datos. Elementos que alimentan y se generan en el procedimiento.

Comienza cicle. Inicie de un ciclo que produce o reproduce un flujo de

Q informacion.
Documento. Representa un documento que ingresa, se procesa, se produce o

sale del procedimiento.
Proceso. Representa la ejecucion de actividades u operaciones dentro del

proceso, método o procedimienta.
Decision. Indica un punto dentro del flujo en el que es posible seleccionar entre

dos o mas opciones.
Operaciones manuales. Constituye la realizacion de una operacion o actividad

en forma especificamente manual.

Nota: La figura muestra los simbolos para elaborar diagramas de flujo. Tomado de: Organizacién de empresas

certificacion (p. 302) por Franklin Enrique,2009, McGRAW-HILL.



1.4.2. Marco Metodolégico

Actualmente, las empresas buscan alcanzar y superar los objetivos

empresariales debido al alto grado de competitividad que existe en el sector. El

interés por incrementar la productividad y asi mismo el nivel de satisfaccion de sus

clientes

1.4.2.1.

Sistema de gestion de calidad (SGC):

La norma ISO 9001:2015 especifica los requisitos cuando una organizacion

desea alcanzar la satisfaccion del cliente mediante la mejora de sus procesos y el

cumplimiento de los requisitos, en base a los siguientes principios de la gestidn de la

calidad:

Enfoque al cliente

Liderazgo

Compromiso de las personas

Enfoque a procesos

Mejora

Toma de decisiones basada en la evidencia
Gestién de las relaciones

Ademas, promueve la adopcion de un enfoque a procesos que permite a una

organizacion planificar sus procesos e interacciones, este enfoque se utiliza en

conjunto con el pensamiento basado en riesgos y el ciclo PHVA (Planear, Hacer,

Verificar, Actuar).

Cuando se desea implementar la norma se le otorga a la organizacion los

siguientes beneficios:

Capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios que
satisfagan los requisitos del cliente, los legales y reglamentarios aplicables;
Facilitar oportunidades de aumentar la satisfaccion del cliente; abordar los
riesgos y oportunidades asociadas con su contexto y objetivos;

La capacidad de demostrar la conformidad con requisitos del sistema de

gestion de la calidad especificados.



1.4.2.2. Reingenieria

La reingenieria es una metodologia que al ser implementada adecuadamente
proporciona a la empresa ventaja competitiva, ya que consiste en redisefiar los
procesos existentes con el objetivo de buscar grandes mejoras y cambios a través
de nuevos procesos.

Profundizando en su definicion, Cuatrecasas & Gonzalez (2017) indican que
la reingenieria se basa en los siguientes aspectos:

e Revision total: se cuestiona de forma profunda, abarca todas las partes y
aspectos de un proceso.

e Redisefio profundo: cambio drastico de estructuras y procesos.

e Mejoras espectaculares: se persiguen cambios importantes.

e Orientacion clara hacia los procesos: en deterioro de la organizacion,
personas u otras estructuras.

El procedimiento para emprender la reingenieria consiste en conocer la
organizacion, analizar en profundidad la situacién actual (lo que se tiene versus lo
que se debe tener), investigar y buscar nuevos procesos que contribuyan distintas
soluciones para disefarlos e implementarlos con el debido control de su
funcionamiento. Los beneficios que brinda aplicar esta metodologia en las empresas
segun Cuatrecasas & Gonzalez (2017) se detallan a continuacion:

e Cambio positivo a procesos mas eficientes. Las cosas se hacen como deben
hacerse, de forma mas ordenada, siguiendo un orden logico;

e Comportamiento activo de las personas;

e Reduccion de controles y verificaciones en los nuevos procesos;

¢ Integracion de trabajos, varias tareas se combinan en una sola;

e Mejor organizacion del trabajo.
1.4.2.3. Kaizen

La metodologia Kaizen, también conocida como mejora continua, permite a la
organizacion constantemente innovar y reforzar los puntos a mejorar, segun Imai

(2001), Kaizen significa “mejoramiento progresivo que involucra a todos y que supone



nuestra forma de vida, ya sea en el trabajo o en la vida social y familiar, es tan valiosa
gue merece ser mejorada de manera constante” (p. 39)

Su metodologia cuenta de 5 pasos a seguir conocidos como 5S por sus
palabras en japonés:

o Seiri (Clasificacion): Se refiere a clasificar todas las herramientas de trabajo
permitiendo a la empresa determinar qué herramientas se pueden descargar o
guardar porque seran necesitadas en un futuro y mantenerse solo con la herramienta
necesaria en ese momento.

e Seiton (Organizar): Organizar todas las herramientas importantes para designar un
lugar y que este sea respetado durante todo el proceso, pues el desorden puede
generar pérdidas de tiempo, reprocesos y otros problemas que no permiten lograr los
objetivos planificados

e Seiso (Limpieza): Mantener todo el espacio de trabajo limpio.

e Seiketsu (Estandarizar): Permite a la empresa documentar los pasos anteriores
haciendo que los 3 pasos anteriores se incorporen a los procesos de la empresa.

e Shitsuke (Mejora): EI compromiso de toda la organizacion a la mejora continua de
todos sus procesos.

Aunque la metodologia surge y fue creada para empresas de produccion ha
venido evolucionado al pasar de los afios y hoy en dia es una metodologia que brinda

muchos beneficios econdmicos para cualquier tipo de empresa.
1.4.2.4. Analisis de las Metodologias

A pesar de que la implementacion Kaizen se puede realizar en un periodo mas
corto, esta consiste en un mejoramiento continuo en donde las mejoras brindan
pequefios beneficios que a largo plazo se convierten en un beneficio significativo para
la compainiia, Audicorp requiere de mejoras considerables en un corto plazo por este
motivo Kaizen no cumple con las necesidades de la empresa.

Los requerimientos solicitados por la norma ISO 9001:2015 permitira tener un
mayor entendimiento de los procesos, sin embargo, al ser una normativa cuya

finalidad es certificar a las compafias, exige una gran cantidad de documentacion,



que considerando los planes a largo y corto plazo de la gerencia no es 6ptimo debido
a que no han considerado certificarse.
Por consiguiente, para mejorar sus resultados en el presente proyecto se

utiliza la metodologia de reingenieria de los procesos.

1.4.3. Marco Legal
1.4.3.1. Normas Internacionales de Auditoria (NIA)

Son normas emitidas por la Federacién Internacional de Contadores, con sus
siglas en inglés (IFAC) que revelan principios y procedimientos basicos que el auditor
debe cumplir en todo momento de la auditoria.

1.4.3.2. Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF)

Normas contables que se han adaptado a nivel mundial, con la finalidad de
presentar la informacion financiera con la misma metodologia en todas las
organizaciones, es importante para este proyecto tener conocimiento de las NIIF’s
debido a que intervienen directamente en el servicio de auditoria externa a los

estados financieros.
1.4.3.3. Reglamento sobre auditoria externa superintendencia de compaiias

Este reglamento dicta los requerimientos que se deben cumplir para ser
acreditado como auditor externo, asi mismo todas las obligaciones que tiene el
auditor. El ente en territorio ecuatoriano que se encarga de regular y calificar a una
persona juridica o natural como auditor externo es la Superintendencia de
Compairiias Valores y Seguros (Supercias). Para el presente proyecto la propuesta

de redisefio cumple con los lineamientos del reglamento.
1.4.3.4. Ley de Régimen Tributario Interno (LRTI)

El Servicio de Rentas Internas (SRI) es el ente que supervisa el cumplimiento
de esta normativa aplicada a cualquier tipo de compafiia que opere en territorio
ecuatoriano. Para este proyecto la propuesta de mejora para optimizar los resultados

de la empresa Audicorp estara conforme a la Ley de régimen tributario interno.
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1.4.4. Marco Referencial

La reingenieria se ha implementado en diversas empresas a nivel mundial con
el objetivo de modificar los procesos y mejorar la calidad de los productos o servicios
que ofrece la organizacion. Para profundizar los resultados que se obtiene gracias a
esta implementacion se toma como referencia la informacion extraida de diversos
autores que han aplicado esta metodologia.

Monga (2018), indica que la reingenieria es un cambio radical en los procesos,
es decir, busca nuevas maneras de realizar el trabajo, y como efecto, la organizacién
obtendra un mejoramiento continuo de los mismos, en donde la base fundamental es
el servicio al cliente.

Hay que mencionar, ademdas, que su aplicacion logra incrementos
significativos a corto plazo, aumenta la rentabilidad, productividad y calidad.
obteniendo de esta forma ventaja competitiva. Asi, por ejemplo, es el caso de una
firma de servicios profesiones de Espafia, la cual a pesar del covid-19 logro crecer
un 8% debido a que la empresa se toma en serio su reingenieria, esto permite que
su organizacion esté reforzada, modernizada y capaz de competir en un entorno

cambiante. (Bover, 2020)
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CAPITULO 2

2 METODOLOGIA

La reingenieria es una metodologia que busca grandes mejoras y cambios a
través de nuevos procesos. Consiste en estudiar los procesos de una organizacion
para redisenarlos radicalmente, con el fin de alcanzar mejoras en el rendimiento,
costos, calidad, servicio y tiempo. Cuando la productividad se encuentra por debajo
de lo establecido y sus problemas se basan principalmente en sus procesos y
sistemas de trabajo es momento de dar un giro a un nuevo concepto de organizacién
mediante la reingenieria de procesos. De este modo, se busca incrementar la
productividad y satisfaccion del cliente, la racionalizacién de gastos, la adaptacion
ante nuevos desafios y la competitividad, en un mercado que se encuentra
cambiando constantemente.

Ahora bien, es de suma importancia recalcar que uno de los principios
fundamentales para alcanzar el éxito en su implementacién es que las personas
tengan claras las metas que la organizacién desea alcanzar. Asi mismo, son
fundamentales la forma, los indicadores a utilizar, el compromiso de la alta direccién,
la comunicacién, la participacion y el liderazgo durante el proceso de implantacion de
mejoras para redisefiar los procesos.

Para la propuesta de reingenieria se considerd las siguientes fases,

proporcionados por Cuatrecasas & Gonzalez (2017):
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Figura 2

Metodologia de reingenieria

<Qué tenemos?

e

Analisis

@

Investigacién
y basqueda

-

Diseno

Implantacion de los
Nuevos procesos

Nota: La figura muestra las fases a seguir para la implantacion de los nuevos procesos. Tomado de: Gestion

Integral de la Calidad: Implantacion, control y certificacion (p. 110) por Cuatrecasas & Gonzalez, 2017, Profit.

Dada las limitaciones y el alcance del presente proyecto, se abordé unicamente las
cuatro primeras fases de la metodologia. Sin embargo, se realizd proyecciones de los
ingresos y egresos estimados del nuevo disefio de la organizacion, como se puede observar
en la figura 3 se anadié como quinta fase resultados. Esto se realizd con el fin de presentar la

viabilidad del proyecto a la gerencia.
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Figura 3

Metodologia reingenieria adaptada en la firma de auditoria

Analisis de la situacion actual Resultados

-Analisis horizontal de estados -Manual de procedimientos
financieros -Estructura de costos
-Satisfaccion del cliente -Analisis de productividad
- Andlisis causa raiz

-Benchmarking

T

Conocimiento del negocio Disefio de la nueva organizacién
-Conocimiento de la organizacién a Redisefio de:

nivel administrativo, operativo vy -Flujos de procesos

comercial. -Politicas internas

-Estructura organizacional -Estrategias

Nota: Adaptado de Gestion integral de la calidad, implantacién, control y certificacién (p. 111), por Cuatrecasas &

Gonzalez (2017), Editado por: Autores.

En cada uno de los pasos se empled herramientas que permitieron identificar
los problemas que obstaculizan el rendimiento de los procesos de la organizacion.
Posteriormente, se buscd proponer soluciones y de esta forma mejorar la

productividad del servicio de auditoria.

2.1. Conocimiento del negocio

En la fase de conocimiento del negocio se realiz6 una auditoria preliminar, que
permitié conocer la organizacion a nivel administrativo, operativo y comercial. En este
paso se obtuvo un diagndstico del negocio en toda su extensién, incluyendo su

historia, estructura organizacional, servicios que ofrece, estrategias, recursos, y
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numero del personal que labora en la empresa, asi como de sus clientes. Para ello

se utilizé la herramienta entrevista.
2.1.1. Entrevista

Segun Grados y Sanchez (1975), la entrevista es “una comunicacién
generalmente entre el entrevistado y entrevistador, debidamente planeado, con un
objetivo determinado para tomar decisiones que la mayoria de las veces son
benéficas para ambas partes” (Pag. 57).

Cuando un entrevistador debe dirigirse a por lo menos dos candidatos, los
cuales contestaran a todas las preguntas que se le hagan, el tipo de pregunta para
esta forma de entrevista seran abiertas. Por otra parte, también se puede realizar una
entrevista en donde el entrevistado tenga que reunirse con mas de un entrevistador,
puede ser en la misma sesién o en diferentes sesiones. (Grados & Sanchez, 1975)

Ademas, existen tipos de entrevista segun el grado de estructuracion, las
cuales se clasifican en estructurada, semiestructurada y no estructurada como indica
Bertomeu (2016):

¢ Entrevista estructurada: se define qué tipo de informacion es la que se quiere obtener
y en base a eso se establece un guion de preguntas, en la entrevista el entrevistador
debe seguir la estructura y orden de las preguntas sin agregar alguna adicional o
eliminar alguna.

e Entrevista semiestructurada: se define qué tipo de informacién es la que se quiere
obtener y en base a eso se establece un guion de preguntas, en la entrevista el
entrevistador puede agregar alguna pregunta adicional o eliminar alguna.

e Entrevista no estructurada o en profundidad: es aquella que se realiza sin un guion
previo. Sigue un modelo de conversacion entre iguales. En esta modalidad, el rol del
entrevistador supone no s6lo obtener respuestas sino también saber que preguntas
hacer o no hacer.

Para el presente proyecto se realizé dos entrevistas. Ambas se llevaron a cabo
con dos entrevistadores y un entrevistado. La primera tuvo la finalidad de entender
los procesos de la compafia, por lo que, se decidi6 hacer una entrevista

semiestructurada. Ademas, al ser uno de los primeros contactos directos con la
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empresa y no conocer toda informacion sobre los procedimientos internos, se prefirio
mantener un cierto grado de flexibilidad para satisfacer todas las dudas que se
presentaron.

La segunda entrevista fue de tipo no estructurada o en profundidad, debido a
que se indago con la gerencia sobre las variaciones significativas identificadas en los
estados financieros de los ultimos tres periodos. Ambas entrevistas se realizaron a

través de la plataforma ZOOM.

2.1.2. Matriz FODA

Cada una de sus siglas representan el estudio de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas. El analisis FODA, al ser una herramienta que permite
examinar la situacion actual de una empresa ayuda a obtener un enfoque mejorado
y planificar estrategias de negocio a futuro. Las situaciones en las que es util aplicar
esta herramienta segun Sanchez (2020) son:

Antes de la creacion de una empresa.
Cuando se desea redefinir una estrategia o crear un nuevo proyecto.
Ante cambios internos o externos que afecten la situacion competitiva de la empresa.

“La forma visual de un analisis FODA es una matriz de cuatro cuadrantes
donde se listan las principales caracteristicas y observaciones correspondientes a

cada categoria mencionada” (Sanchez, 2020, p. 10).

Figura 4

Matriz para el analisis FODA

MATRIZ FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

INTERNO

OPPORTUNIDADES AMENAZAS

Qg

EXTERNO




2.2. Analisis de la situacion actual

Luego del conocimiento del negocio, se procedio a analizar como se encuentra

actualmente la empresa, logrando identificar deficiencias en los controles y procesos.
2.2.1. Andlisis horizontal de los estados financieros

Segun Coello (2015), “el analisis horizontal de estados financieros permite
comparar cuentas de estados financieros de varios periodos contables, permitiendo
calificar la gestion de un periodo respecto a otro mostrando los incrementos y
decrementos de las cuentas de los estados financieros comparativos” (p. VII-1).

Este analisis se lo empleo debido a que se centra en los cambios significativos
de cada cuenta en el estado financiero, lo cual permiti6 ademas de analizar el
crecimiento o disminucién de cada una, conocer los resultados de la gestién de la
empresa ya que las decisiones se reflejan en estos cambios. Por este motivo que se

solicitd a la gerencia los estados financieros correspondientes al periodo 2018-2020.
2.2.2. Analisis de satisfaccién del cliente

Al evaluar la experiencia que tiene el cliente con la empresa, se detecta
posibles fallos y mejoras. Si el servicio es percibido como el mejor, la empresa
destaca entre sus competidores. Para este analisis, se empled la herramienta
encuesta.

Encuesta

Naresh Malhotra (2008), sostiene que “las encuestas son entrevistas con un
gran numero de personas utilizando un cuestionario predisefiado. El método de
encuesta incluye un cuestionario estructurado que se da a los encuestados y que
esta disefiado para obtener informacién especifica” (pp. 115-118)

Al elaborar una encuesta se debe tomar en consideracion los tipos de
preguntas que se van a realizar. Segun Lopez y Roldan (2015) son los siguientes:
(Lopez & Roldan, 2015)

e Preguntas cerradas: preguntas definitorias, donde las posibilidades de respuesta

estan predeterminadas.
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Preguntas abiertas: sélo contienen la pregunta y no establecen previamente ninguna
posibilidad de respuesta que se deja al criterio del encuestado.
Preguntas semi abiertas o semi cerradas: compaginan una serie de respuestas
preestablecidas con la posibilidad de recoger otras respuestas dadas por el
entrevistado.

Para el presente proyecto, se utilizé encuestas con preguntas semi cerradas.
Esto se realiz6 con el objetivo de que el cliente pueda comentar cualquier
inconformidad sobre los servicios de auditoria financiera externa prestados por la
empresa. Con esto se comprendié de mejor manera al cliente, buscando aumentar
su nivel de satisfaccion. La empresa tiene un total de veintitrés clientes, de los cuales
dieciséis corresponden a tres grupos econdémicos habiendo recibido una sola

respuesta por cada grupo.

2.2.3. Analisis de causa raiz

5 Porqués

Los 5 porqués es una técnica utilizada para encontrar la causa principal de un
problema a través de la formulacion de preguntas consecutivas a la respuesta
anterior mediante la palabra “por qué”, partiendo de lo sucedido para asi determinar
el efecto y la causa raiz. “Con esta técnica se consigue un notable ahorro de tiempo
a la hora de focalizar la atencién sobre un problema o dificultad” (Cerem, 2016).

Por consiguiente, se emple6 esta herramienta para determinar la causa

principal del problema identificado en la empresa.

2.2.4. Analisis de Benchmarking

Para profundizar en la causa raiz del problema detectado en el paso anterior,
se empled la herramienta benchmarking. Esto permiti6 comparar y adoptar nuevas
practicas a través del conocimiento de sus competidores, el sector y las necesidades
de sus clientes.

El benchmarking es una herramienta que permite observar, analizar y
comparar sus procesos frente a las mejores actividades similares que se conozca,

para establecer objetivos desafiantes, retos alcanzables e implementar un plan de
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accién que permitira a la empresa de forma eficiente convertirse y mantenerse como
el mejor. (Balm, 1996)

Para este proceso, se utilizd el método de observaciéon cualitativa el cual
consiste en recolectar, analizar la informacién de la empresa y posteriormente
profundizar en la situacién social. Hay que mencionar, ademas, que existen
diferentes tipos de benchmarking, los tres principales segun Spendolini (1994) se

detallan en el siguiente cuadro:
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Tabla 1

Tipos de Benchmarking

Tipo Definicién Ejemplos Ventajas Desventajas
Interno Actividades similares en Practicas de Facilidad para recolectar informacién Enfoque Limitado
diferentes ubicaciones, unidades operacionales, paises, | Manufactura en Buenos resultados Prejuicios internos
etc. U.S. vs Practicas en | para excelentes companias diversificadas
Japon
Estrategias
de mercado por
division/
unidad de negocio
Competitivo | Competencia directa, enfocados a Cannon Buenas practicas Dificultad
la misma segmentacion de clientes. Kodak Informacién/ observacion relevante para para recolectar informacion
Fuji impactar en los resultados del negocio Problemas éticos
Sony Comparacion de los procesos de negocio | Actitudes Antagodnicas
HP Recoleccion histérica de informacion de la
competencia
Funcional Organizaciones con funciones o procesos que utilizan Warehousing Alto Potencial para descubrir Dificultad
(Genérico) las mejores practicas (productos, servicios, procesos) (LL Bean) practicas innovadoras para transferir practicas

Tracking (Fed Ex)
Servicio

al Cliente (American
Express)

Comparacioén de los procesos de negocio
Buenas practicas

Desarrollo de redes profesionales
Acceso a bases de datos relevantes
Hallazgos relevantes y retadores

a diferentes ambientes
Algo de informacion
no transferible
Consumo de tiempo

Nota: La tabla muestra los tipos de benchmarking. Tomado de: Benchmarking (p. 20) por Spendolini, 1994, Norma.
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Para el presente proyecto se trabajé con el benchmarking competitivo, el cual
comprende en “identificar productos, servicios y procesos de trabajo de los
competidores directos de su organizacion. El objetivo es identificar informacion
especifica acerca de los productos, los procesos y los resultados comerciales de sus
competidores, y compararlos con los de nuestra organizacion” (Spendolini, 1994, p.
21).

2.3. Diseno de la nueva organizacion

Una vez completado el proceso de analisis de la situacion actual en el cual
mediante herramientas se identifico el proceso con mayor problema, se emprendid
acciones para realizar los cambios que permitieron lograr las mejoras en los procesos
y el servicio de auditoria externa. Por consiguiente, con los resultados obtenidos en
el analisis de causa raiz y benchmarking se redisefid el diagrama de flujo, se propuso
nuevas politicas y estrategias, asi como documentos soporte con el fin de lograr una
buena gestion y control.

2.4. Resultados

2.4.1. Manual de procedimientos

Llegados a este punto, se realizé un manual de procedimientos el cual consiste
en un documento de apoyo para el personal de la empresa, el mismo comprende

politicas, controles y detalle de las actividades a seguir en el proceso.
2.4.2. Estructura de costos

Se realizé un analisis donde se detall6 y cuantificoé todos los costos y pérdidas
que asume la empresa en el proceso de seleccion del personal que maneja en la
actualidad, posterior a esto se calculd la inversion inicial para implementar las
propuestas del presente proyecto, y para determinar la viabilidad de una futura

implementacion se realizé un flujo de caja proyectado.
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CAPITULO 3

3 PROPUESTA DE REINGENIERIA A LOS PROCESOS
ADMINISTRATIVOS DE UNA FIRMA DE AUDITORIA EXTERNA PARA
INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD Y EL NIVEL DE SATISFACCION
DEL CLIENTE

3.1. Conocimiento del negocio
3.1.1. Descripcion de la empresa

El 7 de febrero del 2001, la Superintendencia de Compaiias Valores y
Seguros (Supercias) aprueba la constitucion de la compainiia, definiendo su actividad
econdmica como la realizacion de auditorias para el sector comercial, industrial y
financiero, asi como para el sector publico, de contabilidad y estados financieros.
Actualmente, esta catalogada dentro del segmento de las microempresas. Se
encuentra domiciliada en Guayacanes, en el norte de la ciudad de Guayaquil.

La empresa tiene una trayectoria de mas de 20 afos de experiencia en el
mercado ecuatoriano, ofreciendo servicios de auditoria externa de estados
financieros. Los valores que mas caracterizan a la empresa son honestidad,
confidencialidad, compromiso, profesionalismo y responsabilidad. Estos han
permitido brindar un servicio de calidad a sus clientes y un buen ambiente laboral
dentro de la organizacién.

La empresa cuenta con un total de diez empleados, un gerente, un contador,
un jefe de recursos humanos, cinco miembros del departamento de auditoria y dos
de consultoria. Los clientes son empresas que se encuentran en diferentes ciudades
del pais, estan obligadas a contratar auditoria externa. Actualmente, mantiene una

cartera de veintitrés clientes.
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3.1.2. Organigrama

A continuacién, se visualiza en la figura 5 la estructura organizacional con la

que cuenta hoy en dia la empresa.

Figura 5

Estructura organizacional de la firma de auditoria

Junta de
socios
I
Gerente
I
I J fé de Jefé de I
. e
Sedr:aloarlljliri][g?ilg?zd)os contabilidad recursos ggﬂ%‘#lﬁ;
(1) humanos (1)
|| Asistentes Consultor
(2) Asistente (1)
|| Secretario/a
(1)

Nota: Informacién proporcionada por la gerencia de Audicorp Cia. Ltda.

3.1.3. Matriz FODA

A continuacién, se visualiza en la figura 6 la matriz FODA proporcionada por
la gerencia, la cual proyecta la situacion actual de la empresa.
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Figura 6
Matriz FODA

INTERNO

EXTERNO

Nota: Proporcionado por la gerencia de Audicorp Cia. Ltda.

3.2. Analisis de la situacion actual
3.2.1. Analisis horizontal de los estados financieros

Se realiz6 el andlisis de las variaciones de los estados financieros
correspondientes al periodo 2018-2020 proporcionados por la gerencia. Como
resultado se pudo observar lo siguiente:

Disminucién de los ingresos brutos
La compadia presenta una disminucion de ingresos entre el afio 2018 y el afio

2020. La disminucién porcentual del periodo 2019 fue del 10% con relacion al 2018
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y para el periodo 2020 fue del 8% con relacién al 2019. Cabe recalcar que los gastos
han sufrido una disminucién proporcional a los ingresos.
Figura 7

Total de ingresos brutos correspondiente al periodo 2018-2020

INGRESOS BRUTOS

Ingresos brutos

200,000.00
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160,000.00
140,000.00
120,000.00
100,000.00
80,000.00
60,000.00
40,000.00
20,000.00

2018 2019 2020

Se identifico en el analisis de variaciones de los estados financieros que la

empresa ha disminuido sus ingresos significativamente. Esto se debe a la siguiente
situacion:
Hasta el periodo auditado 2018 estaba vigente la resolucién No. SCVS-INC-DNCDN-
2016-011 que obligaba a toda empresa de interés publico sin importar el monto de
sus activos a contratar el servicio de auditoria externa, aumentando la demanda del
servicio. En octubre 2019 se publico la resolucion No. SCVS-INC-DNCDN-2019-0014
la cual establece que las entidades de interés publicos cuyos activos superen los
quinientos mil délares americanos estaran obligados a contratar el servicio de
auditoria externa. Esta resolucién represent6 para la compania la pérdida de cuatro
clientes en el periodo 2019.

La empresa en los periodos comprendidos desde el 2018 al 2020 ha perdido
doce clientes, considerando que ocho de ellos prescindieron de sus servicios por
voluntad propia, se puede observar que posee deficiencias para retener a sus

clientes. Dentro de los registros de la empresa se observa tres nuevos clientes.
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3.2.2. Anadlisis de satisfaccion del cliente

Como resultado de la encuesta de satisfaccion enviada a los clientes se
concluy6 que no se encuentran totalmente satisfechos con los siguientes factores: el
precio y la comunicacién con el equipo de auditoria. La tabulacién y graficos de las

respuestas de los clientes se puede observar en el anexo A.
3.2.3. Analisis causa raiz

Debido al resultado obtenido del analisis horizontal de estados financieros y
de las respuestas en la encuesta de satisfaccion del cliente se determind que el
principal problema de Audicorp es la poca fuerza de retencion de clientes y la
obtencidn de nuevos clientes. Con el fin de determinar cual es la causa raiz de este

problema se empled la herramienta “5 porqués”.
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Tabla 2

Aplicacion de la herramienta 5 Porqués

Problema éPor qué? ¢Por qué? éPor qué? éPor qué? éPor qué?
Por cada nueva Los clientes no
8 de cada 10 Audicorp no . estan totalmente
contratacion la empresa .
propuestas  son cuenta con pierde satisfechos con la
rechazadas por precios . comunicacion con
. . aproximadamente tres . Porque no
los clientes. competitivos. ; el equipo de
clientes. o cuenta  con
Poca fuerza auditoria.
. una adecuada
para retener Los clientes no e
. . gestion en el
clientes y estan totalmente . El personal no cuenta
; No comunican . proceso de
captar nuevos | satisfechos con suficientes - -
. de forma o El indice de seleccion 'y
clientes respecto a la habilidades ., -
S oportuna las S : rotacion del retencion del
comunicacién que i comunicativas debido al
: diferencias : personal es alto.  personal.
existe con el poco tiempo en la
. encontradas.
equipo de empresa.
auditoria.

Como se puede observar en la tabla 2, se ha identificado que la causa raiz del problema de Audicorp se debe a
la ineficiencia del proceso de seleccion del personal y la poco fuerza de retencidn del empleado que posee la compaiiia,
para dar una propuesta de solucién a sus problemas se ha decidido implementar la herramienta benchmarking con la
finalidad de proponer estrategias que permitan aumentar la fuerza de retencidn del personal, asi mismo se ha decidido

realizar un cambio radical al proceso de seleccion del personal mediante la reingenieria.
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Ademas, se ha observado que el indice de rotacion del personal es alto en el
area de auditoria financiera externa. Los asistentes tienen una rotacién aproximada
de un afio y los encargados/senior cada dos afios. Para realizar el calculo se utilizo
datos de enero del 2014 hasta julio 2021.

3.2.4. Andlisis de Benchmarking

Con el objetivo de proponer una estrategia que permite reducir el indice de
rotacion del personal, se utilizdé la herramienta benchamarking, la cual permitid
comparar y aprender respecto a las empresas lideres del sector, consideradas como
ejemplo a seguir, alcanzar y superar. Esta comparacion se puede observar en la tabla
3. Por motivos de confidencialidad se denominaron a las empresas que se utilizaron

para el analisis como empresa A, By C.
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Tabla 3

Analisis Benchmarking

Departamento Factores Descripcion Empresa Empresa Empresa Audicorp
A B C
Planes de Las firmas auditoras buscan
Recursos incentivos y retener a sus empleados y y y X
reconocimiento ofreciéndoles ascensos dentro
Humanos de la estructura organizacional
Capacitaciones Para poder brindar un servicio
a sus de calidad las firmas tienen
empleados como politica capacitar a todos v v v v

sus empleados por lo menos
una vez al afio

Beneficios Las compaidiias en la

adicionales a actualidad brindan mas

los obligados beneficios a sus empleados

por ley que los estipulados en el v v v X
codigo del trabajo, dandoles
mas comodidades a sus
trabajadores

Como resultado del benchmarking se obtuvo que, a pesar de brindar capacitaciones a sus empleados, Audicorp
no cuenta con una adecuada estrategia para retenerlos, como se puede observar las empresas lideres ofrecen
beneficios adicionales a los obligados por ley, planes de incentivos y reconocimientos. Por lo que han logrado fidelizar
a su personal, obteniendo personas con experiencia y habilidades para brindar el servicio de auditoria externa a los

estados financieros.
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3.3. Diseio de la nueva organizacion
3.3.1. Mapa de procesos

Se identifico como procesos claves todos los involucrados para la realizacion
de la auditoria a los estados financieros, los cuales se pueden visualizar en la figura
8. Segun la estructura, el proceso en el que se propone reingenieria pertenece a los
procesos estratégicos de la empresa.

Figura 8

Mapa de procesos

Procesos estrategicos /' \

1 Seleccion del ! Capacitacion
\ personal I del personal

Procesos claves S -

Planificacidn de Inicio de la auditorfa (Entendimiento de Extraccign de Cierrede la Emision del informe .
*| la auditoria la compafiia y prueba de controles) muestra (Muestreo) auditoria de auditoria

Procesos de apoyo

Contabilidad Compras

Nota: Proporcionado por la gerencia de Audicorp Cia. Ltda.

3.3.2. Flujo de procesos

En el analisis de la situacion actual se determiné que el proceso a redisefiar
es el de seleccion del personal. Para esto, se ha realizado un diagrama de flujo que
detalla las actividades del proceso en su situacion actual, el cual se puede visualizar
en el anexo B y el propuesto en el anexo C. Para el proceso de seleccién del personal
se planteé los siguientes cambios:

Se ha designado las siguientes responsabilidades:

e El gerente es la unica persona que debe autorizar una solicitud de requerimiento de
personal, debido a que maneja el presupuesto.
e El jefe del departamento solicitante debe presentar la solicitud de requerimiento

firmada a recursos humanos, debido a que conoce las necesidades de su
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departamento y se encarga de realizar una prueba de conocimientos a los
postulantes.

e El jefe de recursos humanos debe publicar la convocatoria, contactarse con los
candidatos, realizarle pruebas psicométricas y decidir el candidato mas apropiado
para la empresa.

Se redacta la descripcion del puesto, el cual debe incluir: Perfil, habilidades,
responsabilidades y actividades a realizar con la finalidad de captar el personal
adecuado para la vacante. Este documento lo elaboran en conjunto el departamento
de recursos humanos y el jefe del departamento que solicita el proceso de seleccion.

Realizar entrevistas tanto el jefe del departamento solicitante como el
encargado del departamento de recursos humanos. Se tomara una prueba
psicométrica a los postulantes con el fin de obtener una referencia del potencial

acorde a las tareas que va a desempeniar.
3.3.3. Politicas internas

En el manual de procesos se detallan los documentos y las politicas
propuestas para el departamento de recursos humanos en el proceso seleccién del

personal.
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3.4.

Resultados

3.4.1. Manual de procedimientos para el departamento de Recursos Humanos

Nombre del proceso Version Fecha:
Seleccion del personal 1 25/0/2021
Departamento Responsable: Cddigo: Paginas:
Recursos Humanos 01RH 4
Objetivo

Determinar las actividades que se deben realizar en la seleccion y contratacién del
personal de la firma de auditoria, para garantizar una adecuada gestién del
departamento.

Alcance

El presente manual es aplicable para todo el proceso de seleccion del personal
desde la solicitud hasta la contratacion.

Responsable

El responsable de este proceso es el jefe de recursos humanos, quien sera el
encargado en brindar control sobre las actividades propuestas para cumplir con el
objetivo.

Politicas

1. El proceso inicia sélo cuando se reciba la solicitud en el formulario con las

respectivas firmas de autorizacién del gerente y el jefe del departamento solicitante

2. La empresa debe mantener perfiles activos en redes sociales tales como:
LinkedIn, Multitrabajos y Facebook, que ayuden a publicar la convocatoria de

nuevas plazas de trabajo.

3. Las entrevistas deben ser programadas segun la disponibilidad del jefe del
departamento y se debera notificar al postulante con minimo un dia de

anticipacion.
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4. El jefe de recursos humanos debe verificar que el postulante no mantenga
una relacién que llegue hasta cuarto grado de consanguinidad y segundo de

afinidad con otro empleado en el mismo departamento.

5. Los postulantes deberan presentar el certificado de vacunacion emitido por
el Ministerio de Salud y los documentos solicitados por la compaiiia.

0. El contrato debe detallar la remuneracion mensual del nuevo empleado del
cual se descontara los aportes personales al Instituto ecuatoriano de seguridad
social (IESS) y retenciones por impuesto a la renta de ser el caso.

7. La incorporacion del nuevo empleado luego de firmar el contrato no debera

superar los cinco dias laborables.

8. El nuevo empleado inicia con un contrato por tres meses de prueba, el

mismo que se extendera al inicio del cuarto mes por un periodo indefinido.

9. Registrar el contrato en el Ministerio del Trabajo y proceder a la afiliacion

del nuevo empleado al IESS ingresando a la pagina www.iess.gob.ec.

Riesgo del proceso Control

Contratar personal que no cumple con el | -Definir de forma adecuada el perfil.
perfil requerido por la entidad. -Revisar las hojas de vida y verificar que el

candidato cumpla con el perfil para el cargo.

No lograr los objetivos preestablecidos por | -Realizar una prueba de conocimientos y
el bajo desempefio de los empleados. una psicométrica

-Revisar las evaluaciones de desempeno.

Indicadores del proceso
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Indicador de rotacion del personal

Objetivo: controlar la rotacion del personal para minimizar tiempo y costo de induccion

Férmula Frecuencia Meta Responsable
indice rotacién= (Personal que se separ6 de la empresa en | Semestral <15% Jefe de
el periodo/(personal que se tenia al inicio del periodo
P (P ,q , ] P Recursos
+personal que se tenia al final del periodo)/2)*100
Humanos

Indicador de retencion del personal

Objetivo: Verificar la eficiencia de las estrategias de retencion.

Férmula Frecuencia Meta Responsable
, Nl’lmero‘ actual de emp.leados , £ 100 Anual <35% Jefe de
Numero de trabajadores al comienzo del periodo
Recursos
Humanos
Documentos

Documento

Responsable

Formulario de requerimiento de personal

Jefe de departamento

Contrato

Jefe de Recursos Humanos

Formulario de informacién del empleado

Jefe de Recursos Humanos

Descripcion del proceso

NO

Actividad

1 | El jefe del departamento de recursos humanos recibe la solicitud de la

vacante por parte del jefe del departamento solicitante.

2 | El jefe de recursos humanos valida que el formulario de solicitud este

conforme al formato proporcionado y aprobado por el gerente.

3 | El departamento de recurso humano procede a realizar la descripcion

solicitante.

del puesto y el perfil del candidato junto con el jefe del departamento
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4 | Previo a la convocatoria publica el departamento de recursos humanos
analiza la posibilidad de reasignar la vacante a un empleado activo de
la compania, con la finalidad de que la compafiia reconozca el esfuerzo
de sus empleados y se realiza una convocatoria para poder cubrir el

cargo del personal reasignado.

5 | El departamento de recursos humanos hace publica la convocatoria de
la nueva vacante en las diferentes redes sociales de la compania.
Posterior, se recepta y revisa las hojas de vida de los postulantes con

el fin de verificar si cumple con el perfil requerido.

6 | El jefe del departamento solicitante realiza una entrevista y prueba de
conocimientos al postulante, una vez confirmada su aprobaciéon el
departamento de recursos humanos procede a realizar una prueba
psicométrica y contactar a sus referencias, en caso de aprobar el
departamento solicita la documentacién y el postulante procede a firmar

el contrato.

7 | En caso de que el postulante no apruebe los pasos antes mencionados,
el departamento de recursos humanos informara la decision por medio

de correo electronico agradeciendo el interés.

Revisar en anexo (C) el flujograma propuesto

3.4.2. Estrategias para la retencion del personal

¢ Anualmente se realizara una evaluacion en donde se califique el desempefio del
empleado, esta evaluacion la hara el jefe del departamento correspondiente. Los
empleados que obtengan una calificacion superior al 85% seran considerados para
ser promovidos. Cabe recalcar que solo podran ser considerados los empleados que
tengan un afo o mas en la empresa.

e Cuando se genere una nueva vacante dentro de la organizacion el departamento de
recursos humanos buscara satisfacer la necesidad de la compafiia promoviendo al

empleado con mejor calificacién en la evaluacién de desempeiio en caso de que los
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empleados de la companiia no cumplan con el perfil requerido, el departamento de
recursos humanos hara publica una convocatoria para dicha vacante.

Realizar capacitaciones anuales a sus empleados y seguimientos periddicos para
conocer las necesidades, preocupaciones e intereses de los empleados.

El empleado dispondra de ocho horas anuales de vacaciones adicionales a las
estipuladas por ley para ser repartidas de acuerdo con sus necesidades en diferentes
dias, esto debe ser autorizado por el jefe de su departamento. Para los jefes de
departamento debera ser autorizado por el gerente. El empleado que se acoja a este
beneficio debera llenar el formulario de autorizacién de servicios, cabe recalcar que
las ocho horas no seran acumulables entre afios.

Uno de los principales motivos por el cual existe un alto indice de rotacién del
personal se debe a que Audicorp no cuenta con sueldos competitivos para sus
empleados, por este motivo se propone el siguiente plan de incentivos econdmicos.
Dependiendo de la calificaciéon obtenida en las evaluaciones de desempefio, el
personal puede beneficiarse de un aumento de sueldo que se detalla en la tabla 4.
Cabe recalcar que para ser beneficiado con el plan de incentivos el personal debera
tener un afio o mas dentro de la compainia.

Tabla 4

Propuesta de aumento de sueldo

Cargo 1er aumento | 2do aumento | 3er aumento
Senior/encargado

75.00 100.00 125.00

Asistentes 50.00 75.00 100.00

Jefe de recursos humanos ) 75.00 100.00

Para el cuarto ano el personal cuenta con los conocimientos necesarios para
ascender en la estructura organizacional de la empresa beneficiandose del plan de
ascensos. En el caso que la estructura no permita que el empleado ascienda se

mantendra con su ultimo sueldo.
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e Entregar canastas navidefias a todos sus empleados y, realizar una reunion con todo
el personal para fomentar un mejor ambiente laboral.
e Enviar correo de felicitaciones los empleados por sus cumpleafios y, mensualmente

enviar un correo al inicio del mes detallando todos los cumplearieros del mes.
3.4.3. Estructura de costos y viabilidad de la propuesta
3.4.3.1. Analisis de costos de la situacién actual

En esta seccion se analizd6 todos los costos que la compafia asume
actualmente previo a la propuesta de reingenieria en el proceso de seleccion de

personal y estrategias para la retencién de este.

Costo incurrido por los participantes del proceso

Dentro del proceso de seleccion existe participacién directa del gerente
general y del jefe de recursos humanos, por lo que el proceso demora mas de lo
debido. El tiempo promedio para contratar al personal es de un mes y medio.

Considerando el sueldo de los participantes en el proceso se obtiene el siguiente

valor.
Tabla 5
Detalle de sueldos y horas invertidas en el proceso
Sueldo Horas invertidas en el proceso
Gerente 1,800.00 40
Jefe de recursos humanos 600.00 60

Costo que representa la participacion directa del gerente

_ Sueldo mensual

= 220 x 40

Costo que representa la participacion directa del gerente = $300.00

Costo que representa la participacion directa de recursos humanos

Sueldo mensual

240
36
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Costo que representa la participacion directa de recursos humanos
= $100.00

Como resultado del analisis de la situacidon actual del proceso se obtuvo lo

siguiente:
. Los asistentes de auditoria (2) rotan una vez al afo
. Los encargados de auditoria (2) rotan una vez cada dos anos

Por lo que se realiz6 el siguiente calculo para conocer el costo incurrido en dos
afos.
Veces que rotan los asistentes de auditoria cada dos anos: 4 veces
Veces que rotan los encargados de auditoria cada dos afios: 2 veces
(300.00 + 100.00) * (4 + 1) = 2,000.00

Costo incurrido por el tiempo de adaptacion del nuevo recurso

Una vez contratado el nuevo personal se programa una induccion para la
adaptacién en Audicorp en donde se designa una persona como ayudante y guia.
Este proceso se realiza durante una semana. En el cual se invierte aproximadamente
8 horas.

Para el ingreso de un nuevo asistente de auditoria se designa un
encargado/senior para su capacitacion, en el caso de que el nuevo personal sea un
encargado/senior de auditoria la persona responsable de su induccion sera el
gerente.

Se realizaron los siguientes calculos para determinar los valores incurridos en
dos anos:

Ingreso de un nuevo asistente de auditoria

Sueldo del asistente de auditoria $500

Sueldo del senior/encargo de auditoria $1200
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Costo de capacitar a un nuevo asistente de auditoria

senior

Sueldo mensual ——————
encargado .

Sueldo mensual asistente N
*
240 240

Costo de capacitar a un nuevo asistente de auditoria = $56.67

8

Ingreso de un nuevo senior/encargado de auditoria
Sueldo de un senior/encargo de auditoria $1200
Sueldo del gerente $1800
Costo de capacitar a un nuevo senior /encargado de auditoria

Sueldo mensual senior /encargado Sueldo mensual del gerente
240 * 8t 240

Costo de capacitar a un nuevo asistente de auditoria = $100.00

ES

Valor incurrido en dos anos
56.67 *4 + 100.00 * 2 = 426.68

Pérdida de clientes

Como se pudo observar en el analisis de causa raiz los principales motivos
por los cuales la compafia no logra retener a sus clientes son:
¢ El cliente no esta totalmente conforme respecto a la comunicacion que existe
con el personal de auditoria de Audicorp.
e Como consecuencia de la competencia que existe en el mercado el cliente

consigue propuestas de auditoria externa con honorarios mas bajos.

A continuacion, se analiza el impacto econdmico sobre los ingresos de
Audicorp:

Entre los periodos 2018 - 2020 la empresa disminuyo su facturacion en US$
24,672.96 por clientes que decidieron cambiar de auditor externo y US$ 8,624.00 por
clientes excluidos de la obligatoriedad de contratar auditoria externa segun
resolucion No. SCVS-INC-DNCDN-2019-0014.

De los clientes que decidieron cambiar de auditor externo el 70% corresponde
a la inconformidad en la comunicacion con el personal de Audicorp (analisis
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efectuado en el capitulo 3 del presente proyecto de grado) y el 30% a honorarios no
competitivos.

Con el propdsito de disminuir el impacto econémico ocasionado por los
clientes que decidieron cambiar de auditor externo por honorarios no competitivos, la
compainiia implementd la politica de otorgar descuentos que fluctuan hasta el 5% del
contrato con relacion al costo del afo anterior, reduciendo significativamente el
porcentaje de clientes que deciden prescindir de los servicios de Audicorp.

Los gastos y pérdidas incurridos por el alto indice de rotacion del personal de

Audicorp en un periodo de dos afios son los siguientes:
Tabla 6

Costos incurridos en la actualidad

Costo / Pérdida Valor US$

Costo incurrido por los participantes del

proceso 2,400.00

Costo incurrido por el tiempo de

adaptacion del nuevo recurso 426.68

Pérdida de clientes (24,672.96*70%) 17,271.07
Total 20,097.75

3.4.3.2. Anadlisis de costos y beneficios de implementar la propuesta de

reingenieria
Tabla 7
Inversion inicial
Inversion Inicial Costo US$
Capacitaciones 441,68
Total 441,68
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Tabla 8

Total de costos incurridos en capacitaciones

Capacitacion Horas Costo US$
Capacitacion a la organizacion sobre aplicacion 4 141.68
de reingenieria
Uso de documentos soporte a los jefes de 6 150.00
departamentos y gerencia
Descripcién de funciones y actividades en el 6 150.00
diagrama de flujo

Total horas 16 441.68

A continuacion, se desglosa los rubros correspondientes a capacitaciones:

Tabla 9

Desglose de costos incurridos en capacitaciones
Costo incurrido por las|Numero de | Costo por hora | Costo total por
capacitaciones empleados hombre US$ |hora US$
Capacitacion a la organizacion
sobre aplicacion de
reingenieria 35.2
Gerente 1 7.50 7.50
Jefes del departamento 3 5.00 15.00
Recursos humanos 1 2.50 2.50
Contador 1 2.50 2.50
Asistentes 3 2.08 6.25
Secretario/a 1 1.67 1.67
Uso de documentos soporte a
los jefes de departamentos y
gerencia 25.00
Gerencia 1 7.50 7.50
Jefes del departamento 3 5.00 15.00
Recursos humanos 1 2.50 2.50
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Descripcion de funciones y
actividades en el diagrama de

flujo 25.00
Gerencia 1 7.50 7.50
Jefes del departamento 3 5.00 15.00
Recursos humanos 1 2.50 2.50

Adicional al costo de las capacitaciones, se realizé una estimacion del valor

correspondiente a los honorarios del presente proyecto por aproximadamente US$

4,500.00 dando el valor de US$ 5,000.00 para la implementacién de la propuesta.

Para la realizacion del flujo de caja se considero las estrategias de retencion

propuestas y la reingenieria al proceso de seleccion del personal.

Tabla 10

Flujo de caja proyectado

Anos 0 1 2 3 4 5
Inversion Inicial -5,000.00

Ahorro por proceso de 412.50 825.00 412.50 412.50 206.25
seleccién no realizado

Ahorro por capacitacion de 113.34 313.34 113.34 156.67 56.67
nuevo empleado

Ingreso por clientes 6,300.00 6,300.00 6,300.00 6,300.00 6,300.00
retenidos

Ingreso por nuevos 3,150.00 3,150.00 3,150.00 3,150.00 3,150.00
clientes

(-) Aumento de sueldos -3,600.00 | -6,000.00| -7,800.00| -5,100.00| -5,400.00
(-) 8 horas libres -226.67 -226.67 -226.67 -226.67 -226.67
adicionales a vacaciones

(-) Canastas navidenas -280.00 -280.00 -280.00 -280.00 -280.00
Flujo de caja -5,000.00 5,869.17 4,081.67 1,669.17 4,412.50 3,806.25
VAN 11,884.91

TIR 89%
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3.4.4. Analisis de productividad

Antes de la reingenieria

Los empleados de Audicorp rotan de la siguiente manera:
e Senior/encargado de auditoria: una vez cada dos afnos.
e Asistente de auditoria: una vez cada ano.

El tiempo que se demora el proceso de seleccion del nuevo personal es
aproximadamente mes y medio. Considerando los datos anteriores se calcula las
horas donde los puestos de trabajo de la organizacién no generan beneficios.

Cabe recalcar que los asistentes no renuncian al mismo tiempo, es decir que
durante el afno se debe abrir el proceso de seleccion dos veces, las horas hombres
perdidas por la situacion se detallan a continuacién:

Dias improductivos en el proceso de seleccidon de los nuevos asistentes: 76

dias.

Dias incurridos para la capacitacion de los nuevos asistentes: 2 dias.

Total de dias improductivos de los asistentes de auditoria: 78 dias.

Dias laborables de los asistentes de auditoria en el afio: 524 dias.

Es decir que el 14.86% del total de horas laborables del puesto de asistente de
auditoria no estan generando valor a la compania.

Audicorp cuenta con dos seniors de auditoria, el problema de retencion del
personal solo se observa en uno, se detallan las horas hombres que no generan
beneficio a la compania:

Dias improductivos por el proceso de seleccion del nuevo senior cada dos

afos: 38 dias.

Dias incurridos para la capacitacién del nuevo senior: 1 dia

Total de dias improductivos del senior de auditoria cada dos afos: 39 dias.

Dias laborables del senior de auditoria cada dos afos: 524 dias.

Es decir que el 7.44% del total de horas laborables del puesto de senior de
auditoria no estan generando valor a la compania.

Analisis de la productividad después de la implementacion del proyecto.

Gracias al plan de incentivos se estima retener el personal de Audicorp por

minimo cuatro afnos, es decir, se eliminara en su totalidad las horas hombres perdidas
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por cuatros afios, adicional la propuesta ha mejorado el proceso de seleccion del
personal. Esto permitié reducir el tiempo que se demoraba en cerrar cada proceso
en un 60% aproximadamente. Permitiendo que Audicorp esté en la capacidad de

aumentar su productividad.
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CAPITULO 4

4 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

41.

Conclusiones

Luego de haber realizado el analisis de la situacion actual en la firma de auditoria
externa Audicorp, se detectd en los resultados de la encuesta de satisfaccion del
cliente que estos se encuentran parcialmente satisfechos respecto a los honorarios,
la comunicacion, la atencion del servicio, la comunicacion de observaciones y no
conformidades en el programa de auditoria, dando como consecuencia poca fuerza
de retencion y obtencion de clientes.

Con el analisis de la herramienta de los cinco porqués se pudo detectar que la causa
raiz del problema se encuentra en la seleccion del personal y ademas, se identificd
que la empresa no cuenta con estrategias para retenerlos, en especial en el area de
auditoria financiera externa, provocando insatisfaccion en sus clientes.

La herramienta benchmarking permite comparar y aprender frente a empresas
lideres del sector, su uso en el departamento de recursos humanos ayudé a
identificar los factores que afectan a la obtencion de ventajas competitivas. Para
Audicorp se empled el benchmarking competitivo en busca de estrategias para
subsanar los puntos débiles encontrados en el proceso.

El personal del area de auditoria financiera presenta un alto indice de rotacion, se
identificd que los asistentes se retiran cada afio y los seniors cada dos afos debido
a que la empresa no cuenta con un plan de incentivos y reconocimientos, con la
estrategia de sueldos competitivos se estima que la rotacién cambie a cada cuatro
anos.

Se disend la propuesta de reingenieria de procesos al departamento de recursos
humanos para la empresa Audicorp, realizando cambios en los procesos de
selecciodn, reclutamiento y contratacion. Ademas, se disefiaron documentos soporte
para ejecutar las actividades detalladas, siendo estos formularios de requerimiento
de personal, la ficha de informacién de personal, la ficha de permisos y vacaciones y

por ultimo la evaluacién de desempeno.
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4.2. Recomendaciones

e La compaiia debe implementar las estrategias propuestas para retener el personal,
con la finalidad de tener un equipo de trabajo mas experimentado y que cumpla con
los requerimientos del cliente, brindando un servicio de calidad.

e Se recomienda a Audicorp implementar el uso de redes sociales tales como:
LinkedIn, Multitrabajos, Facebook, entre otras para captar clientes y publicar
convocatorias de vacantes.

e Realizar seguimientos para verificar el cumplimiento del proceso de seleccion del
personal y de los controles establecidos en el manual de procedimientos para mitigar
riesgos.

e Serecomienda que la empresa cree una cuenta de correo electronico con su dominio
para mejorar su imagen al comunicarse con los clientes, demostrando confianza,

seriedad y compromiso.
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ANEXO A

RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE DEL SERVICIO DE

AUDITORIA FINANCIERA

1. ¢ Cuanto tiempo Audicorp ha sido su auditor externo?

Tabla A1

Valores de la empresa

Tiempo recibiendo el servicio de auditoria
Opciones Frecuencia Porcentaje
1 afo 1 10%

2 afnos 0 0%

3 afos 1 10%
4 anos 1 10%
5 afios o mas 7 70%
Total 10 100%

Figura A1

Tiempo recibiendo el servicio de auditoria externa financiera

Tiempo recibiendo el servicio de auditoria

0%

10%

70%

= 1 ano
= 2 anos
= 3 anos
4 anos
5 afos 0 mas

49



2. De los siguientes valores, ¢ Cual o cuales describen mejor a Audicorp?
Tabla A2

Valores de la empresa

Valores de la empresa
Opciones Frecuencia Porcentaje
Confidencialidad 9 90%
Honestidad 4 40%
Compromiso 5 50%
Profesionalismo 4 40%
Responsabilidad 3 30%
Total 10 100%
Figura A2
Valores de la empresa
Valores de la empresa
Responsabilidad 3 30%
Profesionalismo 4 40%
Compromiso 5 50%
Honestidad 4 40%
Confidencialidad 9 90%
0 2 4 6 8 10 12
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3. Califique el servicio para los siguientes parametros

Tabla A3
Calificacioén de satisfaccion de calidad, confidencialidad, comunicacion, tiempo y honorario
Tiempo
Confidencialidad incurrido
de la Comunicacion parala
Opciones Calidad informacion y atencion auditoria Honorarios
Muy satisfecho 9 10 3 8 4
Satisfecho 1 0 7 2 6
Insatisfecho 0 0 0 0 0
Muy 0 0 0 0 0
insatifecho
Total 10 10 10 10 10
Figura A3

Calificacién de satisfaccion de calidad, confidencialidad, comunicacion, tiempo y honorario

Calidad

Calificacion de satisfaccion de los parametros

® Muy satisfecho

10
8
7
6
4
3
0 0 0 0 0

Confidencialidad

m Satisfecho

de la

informacion

Comunicacion
y atencion

u Insatisfecho
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4. ¢, Considera que Audicorp ofrece un valor agregado en su servicio de auditoria

externa?
Tabla A4

Calificacion de valor agregado

Valor Agregado
Opciones | Frecuencia  Porcentaje
Si 10 100%
No 0 0%
Total 10 100%
Figura A4
Valor agregado
Valor agregado
0%
= Si
= No
5. ¢ Qué tan satisfecho se encuentra con el servicio brindado por Audicorp?
Tabla A5

Calificacion de Satisfaccion del servicio

Satisfaccion del servicio
Opciones |Frecuencia Porcentaje

Muy satisfecho |6 60%
Satisfecho 4 40%
Insatisfecho 0 0%
Muy 0 0%
insastifecho
Total 10 100%
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Figura A5

Satisfaccion del servicio recibido

Satisfaccion del servicio

0% 0%
Muy satisfecho
40% .
[ Satisfecho
. E Insatisfecho
° E Muy insastifecho
6. ¢,Como fue su experiencia en relacion con el servicio de auditoria?
Tabla A6
Calificacién en relacion con el servicio de auditoria
Cumplimiento en la
Contacto de Audicorp| entrega del informe
con anticipacién para final segun plazo
programar la establecido en el
Opciones auditoria contrato
Muy satisfecho 9 10
Satisfecho 1 0
Insatisfecho 0 0
Muy insatisfecho 0 0
Total 10 10
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Figura A6
Calificacion en relacion con el servicio de auditoria

Experiencia con el servicio de auditoria

Insatisfecho

m Satisfecho

® Muy satisfecho

Cumplimiento en la entrega
del informe final segun plazo

Contacto de Audicorp con
anticipacion para programar la

Muy insastifecho

auditoria establecido en el contrato
7. ¢, Coémo fue su experiencia en relacién con el auditor?
Tabla A7
Calificacioén en relacion con el servicio brindado por el auditor
El auditor encargado En caso de existir Demuestra
demuestra observaciones objetividad e
tener los conocimientos y no conformidades, imparcialidad
adecuados supo comunicar en el
y suficientes para el adecuadamente estos resultado de
Opciones desarrollo de la auditoria eventos la auditoria
Muy de acuerdo |9 4 10
De acuerdo 1 6 0
Poco de 0 0 0
acuerdo
Nada de 0 0 0
acuerdo
Total 10 10 10
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Figura A7

Calificacion en relacion con el servicio brindado por el auditor

Experiencia con el auditor
Poco de acuerdo Nada de acuerdo

10

B Muy de acuerdo  ®De acuerdo

9

El auditor encargado En caso de existir Demuestra objetividad e

demuestra observaciones imparcialidad en el
tener los conocimientos y no conformidades, resultado de la auditoria
adecuados supo comunicar

adecuadamente estos
eventos

y suficientes para el
desarrollo de la auditoria

8. ¢ Renovaria el contrato con la firma auditora para el periodo 20217?
Tabla A8

Calificacion en relacion con el servicio brindado por el auditor

Renovacion de contrato

Opciones

Frecuencia

Porcentaje

Si

10

100%

No

0

0%

Total

10

100%

Figura A8

Calificacién en relacion con el servicio brindado por el auditor

Renovacién de contrato
0%

100%

oSi
@ No




9. Teniendo en cuenta su experiencia ¢ Recomendaria el servicio de Audicorp?

Tabla A9
Recomendacioén del servicio
Recomendacion del servicio
Opciones Frecuencia Porcentaje
Por supuesto que si 8 80%
Probablemente si 2 20%
Probablemente no 0 0%
Definitivamente no 0 0%
Total 10 100%

Figura A9

Recomendacion del servicio

Recomendacion del servicio
0% 0%

20% ,
Por supuesto que si

Probablemente si
@ Probablemente no

80% @ Definitivamente no

10. ¢Tiene algun otro comentario o sugerencia del servicio brindando por
Audicorp?

Los clientes no realizaron comentarios.
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11.  En general, ;Como calificaria el servicio de Audicorp? (Considere que 5 es la

puntuacion mas alta)
Tabla A10

Puntuacién del servicio

Puntuacion del servicio

Figura A10

Puntuacion del servicio

Opciones |Frecuencia Porcentaje
1 0 0%
2 0 0%
3 0 0%
4 0 0%
5 10 100%
Total 10 100%
Puntuacién del servicio
100%
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ANEXO B

DIAGRAMA DE FLUJO ACTUAL DEL PROCESO DE SELECCION DEL PERSONAL
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ANEXO C

DIAGRAMA DE FLUJO LUEGO DE APLICAR REINGENIERIA AL PROCESO DE SELECCION DEL PERSONAL

Jefe departamento saolicitante

Jefe departamento de recursos humanos

Gerente

Elaborar |a solicitud del
proceso de seleccion

solicitud
autorizad
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Y
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al candidato
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|
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Iniciar la
convocatoria

Recepcion y
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Realizar prueba
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Si
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ANEXO D

DOCUMENTOS SOPORTE DEL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Audicorp Cia. Ltda.
Evaluacién de desempeio

Nombredelevaluado:

Nombredelevaluador:

Departamento:

Fecha:

Instrucciones
En la siguiente evaluacion encontrara aspectos necesarios que debe poseer un profesional de Audicorp, califique
de acuerdo a su criterio y su experiencia con su subordinado. En una escala de 1 al 5 en donde 1 es el mas bajoy

5 es el mas alto

Calificacion

Establece buenas relaciones con su equipo de trabajo

Valora y respeta los puntos de vista diferentes.

Una vez termina sus actividades pregunta al equipo en que
mas lo puede ayudar

Procura que todos los miembros del equipo logren expresar
Sus opiniones

Trabajo en
equipo

Se interesa por el estado de animo de sus comparieros

Aporta un valor adicional en el trabajo del equipo.

Permite que el grupo exprese sus ideas

Es Proactivo y genera ideas innovadoras y creativas

Demuestra responsabilidad en todas sus asignaciones

Calidad de su — —
trabajo Siempre se muestra optimista ante los problemas

Puede trabajar sin la necesidad de la supervision del jefe
inmediato

Actla con integridad y ética.

Acepta la retroalimentacion de su trabajo

Siempre busca la manera de poder adquirir mas
conocimientos

Valores del
empleado | Asume su responsabilidad cuando comete un error

Mantiene su lugar de trabajo limpio y ordenado

Posee la capacidad de solucionar problemas por si mismo

Expresa su opinidon de una forma clara y asertiva

Firma del evaluador
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Audicorp Cia. Ltda.
Formulario de autorizacion de permisos y vacaciones
[ DATOS PERSONALES ]

Nombres:

Apellidos:

Area: Cargo:

| Tipo de permiso |

Vacaciones

Permiso de paternidad
Permiso de maternidad
Permiso por enfermedad
Permiso personal

I Tiempo del permiso |

Horas | | Dias |

Fecha de inicio del permiso [ |

Fecha fin del permiso | |

Yo jefe del departamento de autorizo a que se desempena en el cargo de
el siguiente permiso que inicia el hasta
Firma del empleado Firma de autorizacion del jefe del departamento

Firma del jefe de recursos humanos
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Audicorp Cia. Ltda.

Ficha de informacién de empleados

Datos Personales

Nombres: Apellidos:
Edad:
Nacionalidad: Correo Electrénico:

Fecha Actual

Lugar y fecha de nacimiento:

Domicilio: Teléfono:

Cédula de identidad: Estado Civil:

DATOS ACADEMICOS

Instruccion Nombre de la institucion educativa Anos
Primaria
Secundaria
Universidad
Otros
| DATOS FAMILIARES
Estado civil Soltero/al___] casagora L Divorciado/a L——1  Unién libre ]

Cargas familiares | |

Nombre del Cényuge o conviviente Fecha de nacimiento Edad
Nombre de los Hijos Fecha de nacimiento Edad
Nombre del Padre Actividad Edad
Nombre de la Madre Actividad Edad

Nombre de los Hermanos Actividad Edad
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ENFERMEDADES O ACCIDENTES

Tiene ud. algun defecto fisico que le impida hacer ciertos tipos de actividades:

Describa el defecto fisico y especifique las limitaciones de actividades:

Indique enfermedad o accidente que haya tenido ocasionando descanso médico por mas de 30 dias:

EXPERIENCIAS DE TRABAJO

Nombre de la Empresa:
Direccion: Teléfono:

Tipo de Empresa:
Puesto Desempefiado:

Funciones Principales:

Fecha de entrada: Ultimo Sueldo:

Fecha de salida: Motivo de Salida:

Nombre y puesto de su jefe inmediato:

HABILIDADES

En qué area/departamento/seccion le gustaria trabajar:

PARA DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Fecha de ingreso:

Remuneracion:

Organizacion:

Cargo:

Recursos Humanos:

Departamento/Seccion:

No seleccionado:

Autorizé el ingreso:

Certifico que la informacién proporcionada es veridica y autorizo a Audicorp Cia Ltda verificar los datos
proporcionados, acepto que cualquier declaracion falsa sera motivo suficiente para no ser considerado en el proceso
de seleccion.

Firma del empleado Firma del jefe de recursos humanos
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Audicorp Cia. Ltda.
Audicorp Cia. Ltda. Formulario de requerimiento de personal

| DATOS GENERALES
Jefe solicitante:
Area:
Fecha de solicitud:

| UBICACION

El jefe solicitante debe incluir en esta seccién el nivel en el que se encuentra el cargo que
solicita dentro de la estructura organizacional

Ejempilo:
Contabilidad
i \

[ Asistente Contable
| DATOS DEL CARGO A CUBRIR
Cargo:
Funciones:

Tipo de contrato: Temporal L1 Reemplazo[ ] Prueba:l Indeterminado ]
Dedicacién: Tiempo completo 1 Medio tiempo | Otro:
I |

Horario:
Remuneracion
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REQUSITOS DEL POSTULANTE

Carrera universitaria:

Rango de edad:

Competencias:

Experiencia minima:

Idiomas:

Manejo de sistemas:

Firma del jefe del departamento solicitante
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Firma del Gerente General
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