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PROLOGO

A través de estas lineas, deseamos expresar algunas considera-
ciones personales a las que hemos llegado acerca de nosotros -
mismos, de nuestro trabajo de equipo, de nuestras inquietudes-
y nuestras satisfacciones; debido a que estamos ciertos, es im
portante realizar este tipo de reflexiones después de haber --

terminado una etapa mis de nuestro desarrollo profesional,

Primeramente, debemos anotar que al iniciar nuestra investiga-
cidén nos rodeaba un sentimiento de incertidumbre en relacién a
la posibilidad de encontrar lo que buscabamos, de nuestra habi
lidad para lograrlo y de lo benéfico que podria resultar reali
zar el mismo en conjunto. Sin embargo, a lo largo del desarro-
1lo de nuestro andlisis, comenzamos a descubrir aspectos de --
nosotyos mismos que no conociamos. Lo primero que encontramos,
es que eramos (y ain lo somos), dos personas que se acoplaban-
perfectamente en todos los sentidos; es decir, no teniamos nin
gin tipo de altercado o discusién acalorada y mucho menos re--
criminaciones de algin tipo; nuestros intereses en cuanto a --
los objetivos de este Seminario de Investigacién y de nuestros

propios objetivos via éste, eran semejantes y compatibles,

Esta situacién tan favorable estimulé el avance de nuestro tra
bajo, ya que pudimos compartir un nuevo enfoque de cooperacidn
y de participacién que hasta entonces no habiamos experimenta-

do en alguna actividad similar. Nuestro trabajo como miembros-
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de un equipo, comprendia aceptables nociones de relaciones la-
borales, de responsabilidad hacia el trabajo y de mutuo respe-
to, asi come una gran variedad de aspectos técnicos que difi--
cilmente hubiéramos podido predecir y de los cuales nos senti-
mos orgullosos y complacidos, por lo que dudamos que cualquier
otra forma que hubiéramos intentado de buscar el objetivo que-
pretende este Seminario de Investigacién, resultara tan produc

tiva y satisfactoria.

Adicionalmente, observamos que este tipo de investigacidn desa
rrollé en nosotros un nuevo cardcter enfocado a la resolucidn-

de problemas.

Nuestra inquietud inicial por la que decidimos llevar a cabo -
la presente obra, se vio modificada, o mejor dicho enriquecida
por un vendaval de nuevos conocimientos, conceptos, experien--
cias y resultados que, en conjunto, nos hicieron transformar a
lo largo del mismo, en personas mis inquietas en cuanto a nues
tros conocimientos, mis inconformes con lo mediocre y mis tena
ces para encontrar soluciones y respuestas a las innumerables-
visicitudes que enfrentamos y que pensamos, finalmente sobrepa

samos.,

Una reflexién como la que hemos expuesto, nos lleva a compren-
der que el presente Seminario de Investigacién no terminarid --
con la mera presentacidn de nuestro examen profesional, debido

a que los beneficios que de &1 hemos obtenido, nos obligan a -



Il
procurar constantemente un cuidado y superacién profesional en

bien de nosotros mismos y de la Contaduria Piblica en general.

Solis Fernindez Sydney Mauricio

Sudrez Bengoa Benjamin

México, D.F., 1987
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INTRODUCCION

La Contaduria PGblica exige dia a dia un mayor conocimiento de
los avances y cambios que la misma disciplina impone. Es evi--
dente que el campo de actuacidén del Contador Piblico como pro-
fesional se estd expandiendo y se necesitan elementos mejor --

preparados en todos los aspectos.

La actualizacién profesional del Contador Piiblico debe ser una
inquietud, por no decir, una verdadera preocupacién; debe ser-
una reflexién importante que todos nosoiros como integrantes -
de la profesidn debemos hacer, Dicha actualizacién debe ser --
permanente y abarcar desde los Centros de Educacién Superior,

hasta los centros mismos de trabajo donde nos desenvolvemos --

diariamente,

Pero surge una interrogante: ; Qué constituye una verdadera ca
pacitacidén y preparacién 7. Se puede decir que el Contador Pi-
blico estaria mids preparado si recibiera mis educacidn, mds co
nocimientos y tuviera quizd una mayor experiencia; o se puede-
ver el problema no desde un punto de vista de cantidad sino de
una educacién diferente, conocimientos diferentes y experien--

cias diferentes.

Los centros de trabajo proporcionan a su personal, ya sea fun-
cionarios, empleados o trabajadores, mds y mejores programas -

de actualizacidén profesional, capacitacién y entrenamiento téc
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nico. Cada vez son més los despachos de Contadores Piblicos -
que destinan parte de su tiempo y recursos para la superacién
de sus miembros utilizando diversos medios, tales como: Confe

rencias, Cursos de Entrenamiento y Seminarios.

Y surge a su vez una nueva pregunta de mayor trascendencia: -
i Son éstos los lnicos medios posibles y de los que se dispo-
ne para obtener el midximo provecho de los recursos humanos --
con que sc cuenta ?, Si la respuesta no es afirmativa, de po-
co servirdn las mejoras y los avances tecnoldégicos para la ma

quinaria y los métodos de trabajo,

La utilizacién eficaz de la gente ha sido y serd siempre la -
clave de la productividad. Cualquier ente econdmico no puede-
darse el lujo de cargar con el peso de la ineficiencia. Nues-
tra tgrea debe ser la de impulsar al personal a obtener el --
maximo provecho de su talento y de sus conocimientos. Debemos
proporcionar el tipo de adiestramiento que fomente el desarro
110 de subordinados capaces, llenos de confianza en‘si mismos,
que identifiquen sus metas personales con las de la empresa -

donde laboran y que colaboren a alcanzar dichas metas.

Nuestro deber es tratar de engendrar en los empleados un entu
siasmo y una determinacidén en el trabajo, que aunada a lo se-
fialado en el pirrafo anterior, produzca un deseo intenso de -
alcanzar la maximizacidén. Los resultados que nos brinda un --

adiestramiento de este tipo son inmensos tanto para las empre



Vi
sas, como para las personas que trabajan en ellas. Dicho adies
tramiento aleja de la mente de los empleados toda duda relacio
nada c¢on su seguridad personal, para que asi logren una reali-
zacién plena, tanto personal como profesionalmente, al mismo -
tiempo que se concentran en alcanzar los objetivos de progreso

y éxito que persigue toda entidad.

Con el presente trabajo pretendemos mostrar algunos de los me-
dios més eficaces y a su vez, poco utilizados por la mayoria -
de las firmas de Contadores Pablicos actuales, para lograr la-
6ptima realizacidén personal y profesional del individuo que la
bora en tales firmas, enfatizando al mismo tiempo, la crecien-
te responsabilidad que exige la profesién en cuanto a entrena-

miento y capacitacién.



CAPITULO 1

BREVES COMENTARIOS SOBRE EL FUNCIONAMIENTO Y DESARROLLO

DE UN DESPACHO DE CONTADORES PUBLICOS




CAPITULO I

BREVES COMENTARICS SOBRE EL FUNCIONAMIENTO Y DESARROLLQ
DE UN DESPACHO DE CONTADORES PUBLICOS

El presente capitulo contiene aspectos generales acerca de lo-
que es un despacho de Contadores Piiblicos, cémo estd integrado
y cudles son sus operaciones y funciones bisicas de organiza--

cién y administracién.

Son muy variadas las formas en que estd integrada una firma de
Contadores Piblicos; es por ésto, que nuestro estudio se aboca
ré a una descripcién tipica, sin ahondar en detalles y diferen

cias que puedan existir entre cada firma.

El capitulo abarca tres temas:

A.- Concepto de un despacho de Contadores Piblicos.- Ademés-
de la definicién correspondiente, se muestra c¢bmo estd si

tuado y clasificado juridicamente.

B.- Estructura organizacional y administrativa.- Se presenta
un modelo de organigrama, describiendo cada uno de sus ni
veles jerdrquicos; haciendo hincapié a su vez en cada una

de sus funciones especificas.

C.- Funciones bdsicas en organizacidén y administracién.- Se-
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exponen algunos conceptos acerca del manejo administrati-
vo de la oficina, del personal de auditoria, de los emple
ados de oficina y aspectos importantes sobre su contabili

dad interna.

El objetivo preponderante de este capitulo es proporcionar una
apreciacidén general de qué es un despacho de Contadores Pibli-
cos y como funciona operativamente. Dentro de los objetivos es

pecificos destacan:

- El identificar a un despacho de Contadores Piblicos como --
una agrupacion de profesionales dentro de un entorno econd-
mico y juridico.

- Apreciar las actividades bésicas de cada uno de los elemen-

tos que lo integran, y

- Conocer las actividades propias sobre su funcionamiento in-
terno, aspectos que constituyen el soporte de su organiza--

cion,



A.- CONCEPTO DE UN DESPACHO DE CONTADORES PUBLICOS

Con el objeto de situar al lector en el entorno respectivo, es
conveniente definir de una manera sucinta lo que se entiende -

por un despacho de Contadores Piblicos.

En su acepcidén mas amplia, podemos decir que un despacho de --
Contadores Piblicos es una agrupacion de profesionales de la -
contaduria piblica, en ocasiones asociados con profesionales -
de otras disciplinas afines, establecidos juridicamente de di-
versas formas, y cuyo objetivo primordial es la prestacidn de-
sus servicios, generalmente a las empresas para asesorarlas en
aspectos financieros, contables, en materia fiscal y de consul
toria en general y, en un mayor grado, para emitir una opinidn

sobre la razonabilidad de sus estados financieros.

La mayoria de los despachos de Contadores Piblicos estdn agru-
pados bajo 15 forma de una sociedad civil, que es una figura -
jgridica reconocida como una persona moral por el Codigo Civil
para el Distrito Federal en Materia ComdGn y para toda la Repi-
blica en Materia Federal, segln establece su propio articulo -

No. 25, fraccién 11T,

La sociedad civil es considerada como una "agrupacidén de profe
sionales a través de un contrato de sociedad, en donde los ---

socios se obligan mutuamente a combinar sus recursos y esfuer-
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z0s para la realizacibn de un fin comin, de caricter preponde-
rantemente econdmico, pero que no constituye una especulacidn-
comercial", (Articulo No. 2688, relativo a las disposiciones -
generales de las sociedades del Cédigo Civil anteriormente se-
flalado). Esta afirmacitén se puede refrendar en el Cddigo de Co

mercio, donde sus dos primeros articulos establecen:

"Articulo 1.- Las disposiciones de este cédigo sélo son apli-

cables a los actos comerciales".

"Articulo 2.- A falta de disposiciones de este cddigo, serdn-
aplicables a los actos de comercio, las del de-

recho comin".

Prosiguiendo con el Cédigo Civil, sus articulos No. 2671 y No.
2694 estatuyen que dicho contrato de sociedad debe constar por
escrito y debe inscribirse en el Registro de Sociedades Civi--

les para que produzca efectos ante terceros.

Entre las caracteristicas derivadas del estudio de los capitu-
los 1 al 1V del citado cddigo referentes a las sociedades civi

les, destacan las siguientes:

1.- Implica la realizacidn de un fin econdmico, que es el - -
ejercicio profesional.

2.- Tiene capacidad de contratar y de obligarse ante terceros.

3.- Tiene responsabilidad de retener y enterar los impuestos-
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a 1os que esté sometida; ésto conforme a los lineamientos

de la Ley del Impuesto Sobre la Renta.

La responsabilidad por el ejercicio profesional siempre -

serd personal.
Tiene patrimonio propio.
Tiene responsabilidad laboral.

Se encomienda a una administracidn para el logro de la --

realizacién profesinal.

Esté obligada a llevar un registro de sus operaciones y a
guardar la documentacién respectiva para efectos comproba

torios.



B,- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y ADMINISTRATIVA

A continuacién presentamos un modelo de organigrama que se pue

de considerar como tipico y a su vez bhisico en cualquier firma

de Contadores Pblicos, para después proceder a realizar una -

breve descripcién de cada uno de sus componentes.

ASAMBLEA DE
SOC10S

S0CI0 DIRECTOR

COMITE DIRECTIVO

I

PERSONAL PROFESIONAL
DE AUDITORIA

SOC10 DE AUDITORIA

l GERENTE DE AUDITORIA]

l

! ENCARGADO DE AUDITORIAJ

l

SEMI~ENCARGADO
DE AUDITORIA

1

I AYUDANTE DE AUDITORIA]

l PERSONAL ADMINISTRATIVO I

[ ¥
l CONTABILIDAD ” RECURSOS HUMANOS l SERVICIOS
DE APOYO

.___.’ COMPRAS]
.___.l MENSAJERIA l
____‘ KECANOGKAFIAI




Asamblea de Socios

La asamblea de socios es el drgano supremo de la firma y gene-
ralmente estd compuesta por los socios fundadores. Su funcién-
principal es la toma de decisiones respecto al manejo en glo--
bal de la firma, como por ejemplo: el establecimiento -de poli-
ticas y discucién de problemas especificos suscitados en el de
sarrollo de los trabajos profesionales, realizando a la vez, -
labores paralelas como la obtencién de nuevos clientes e inves

tigacién profesicnal.

Socio Director

El socio director es nombrado por la asamblea de socios y co--
minmente el cargo es renovado o ratificado anualmente. Es con-
siderado como un enlace con el comité directivo, ya que su la-
bor principal es la de vigilar de una manera mis estrecha que-
tanto los lineamientos generales como las politicas acordadas-

por la asamblea de socios, se cumplan,

Comité Directivo

El comité directivo estd conformado por las principales "Cabe--

zas" de cada una de las freas que integran la firma y, como su-

nombre lo indica, estd encargado de dirigir, supervisar y coor-
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dinar al personal profesional y administrativo en sus labores-
diarias, Esti al tanto del desarrollo y seguimiento de los tra
bajos profesionales, de la asignacién de los mismos al perso--
nal y de la elaboracién de los estados financieros internos; -
vigila la eficiencia de los servicios de apoyo y del recluta--

miento y seleccidon del personal.

Personal Profesional de Auditoria

Como se puede apreciar en el organigrama descrito, el personal
profesional de auditoria estd conjuntado por elementos aboca--
dos a la realizacidn de auditorias a los estados financieros -
de los clientes que solicitan los servicios del despacho y a -
la elaboracién de los informes y dictdmenes correspondientes,-
facetps todas a las que se les dard especial énfasis en el pre

sente trabajo.

El nivel en que se sitia cada elemento dentro del organigrama -
en cuestidén, depende de su capacidad, escolaridad, eficacia y-

en un mayor grado, de su experiencia en el ramo.

El socio es quien en {iltima instancia, aprueba y autoriza ----

-firmando ¢l dictamen propio- la entrega de los estados finan-
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cieros dictaminados (si es el caso), al cliente que solicitd -
el trabajo respectivo y es responsable antes éste de la audito

ria en general.

Recordemos que segin las caracteristicas de la sociedad civil,
es en el socio en quien recae la responsabilidad personal por-

el ejercicio de su actividad.

Como se sefialé anteriormente, los socios realizan paralelamen-
te tareas de investigacidén y obtencidén de nuevos clientes; sin
embargo, una labor que es importante destacar es la de prepara
cidn a les futuros socios de la firma, que son los actuales ge
rentes. Con é&stos, mantienen una estrecha correspondencia y co
municacidén respecto a las politicas y problemas de la firma y-

relacion con los clientes, autoridades y piublico en general,

Gerente

La labor que realiza un gerente de auditoria en una firma de -
Contadores Piblicos es una de las de mayor responsabilidad, ya

que al mismo tiempo puede tener a su cargo dos o mis trabajos.

Una de sus obligaciones es la de mantener una constante comuni
cacién con el cliente respecto a objetivos, problemas suscita-
dos en ¢l desarrollo del trabajo y necesidades especificas del

personal de auditoria; todo esto con el objeto de mantener una
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sana relacién entre 1a firma y el cliente.

Finalmente, es el gerente quien con base a la informacién y pa
peles de trabajo presentados por el encargado de auditoria y,-
por la revisidn que a aquellos haya hecho, elabora los infor--
mes y dictdmenes correspondientes, mismos que estaran sujetos-
a4 una autorizacidn por el socio responsable del trabajo. A su-
vez, clabora la planeacidn de la auditoria y reporta directa--
mente al socio de las dificultades habidas y de los resultados

obtenidos.

El puesto de encargado de auditoria es ocupado en la mayoria -
de log casos, por personal que ha terminado sus estudios y es-

td proximo a titularse.

Es la persona permanentemente visible en las eficinas del ----
cliente y quien asume la responsabilidad de los semi-encarga--
dos y ayudantes. Su labor primordial es la de planear, coordi-
nar y supervisar ¢l trabajo de auditoria en general; revisaﬁdo
a su vez areas de mayor cuidado como: re-expresién de estados-
financieros, declaracidn anual, conciliacidn entre la utilidad
contable y fiscal y, la elaboracién de los estados financieros

y el borrador del dictamen correspondiente.
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Igualmente, prepara el dictamen y anexos complementarios para-
efectos fiscales -apoyado por algin semi-encargado-, de las em

presas que tuvo a su cargo en un tiempo determinado.

El puesto de semi-encargado estd considerado como una etapa de

transicidn entre un ayudante y un encargado de auditoria,

Depende en forma directa del encargado que esté al frente de -
la auditoria que se trate. Dentro de sus funciones destaca la-
revisién de las dreas que requieren un mayor conocimiento y ex
periencia, tales como: inventarios, propiedades, planta y equi
po, préstamos bancarios, impuestos por pagar, capital contable

y costo de ventas.

En auditorias sencillas se le llega a delegar mayor responsabi

lidad, auxilidndolo con unoo dos ayudantes.

El ayudante de auditoria comunmente es alin estudiante de la ca
rrera de Licenciado en Contaduria y por lo tanto dedica, en --

teoria, poco tiempo a la firma.
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Es asesorado, entrenado y capacitado muy estrechamente por per
sonal de mayor experiencia y antigiedad en la firma, Dentro de
sus labores especificas y atendiendo bisicamente a su experien
cia, se encuentran la realizacidén de las areas de caja y ban--
cos, cuentas por cobrar, toma fisica de inventarios, otros ac-

tivos, cuentas por pagar, ventas y gastos generales,

Personal Administrativo

En la tercera seccidn de este capitulo se comentaTdn con mayor
detalle algunas caracteristicas propias de cada departamento;-
sin embargo, por el momento podemos mencionar los siguientes -

aspectos,

Contabilidad,
El objetivo del departamento de contabilidad es la formulacidn
y entrega de los estados financieros internos a la Asamblea de

Socios.

Algunas de sus responsabilidades especificas son la determina-
cién del costo por hora de trabajo incurrido por cada elemento
del personal profesional, el registro de los gastos generales-
y la facturacién y cobranza a los clientes por los trabajos -

realizados; a su vez se encarga de la formulacidn de las némi-
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nas y del pago por el salario devengado al personal,

~ En la mayoria de los casos, el nimero de elementos de este de-
partamento es reducido, ya que basta con un contralor -que mu-
chas veces es Socio del personal profesional-, un contador y -

tres o cinco auxiliares de contabilidad.

Recursos_humanos.
Fundamentalmente, recursos humanos tiene como responsabilidad-
la seleccidn, contratacién y capacitacién tanto del personal--

profesional, como del personal administrativo,

A su vez, agrupa, controla y analiza las evaluaciones hechas -
al personal profesional respecto a su actuacidén en los traba--
jos asignados, para que en combinacién con los niveles mds al-
tos del propio personal profesional se decida y estime el desa
rrollo actual y futuro de cada uno de los elementos que inte--

gran la firma,

Como se puede apreciar, cada una de las dreas fundamentales --
que integran los servicios de apoyo tienen una funcién implici

ta, que igualmente seri tratada mds adelante; por el momento -
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podemos afirmar que no por llamirseles "de apoyo" tienen una -

responsabilidad secundaria.

Por el contrario, si se analizan detenidamente veremos que to-
das estdn intimamente relacionadas con la eficiencia operativa
y administrativa del despacho, como por ejemplo, tener un buen
control en el archivo y preservar una excelente calidad en la-

mecanografia de los trabajos.
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C.-  FUNCIONES BASICAS DE ORGANIZACION Y ADMINISTRACION

Los despachos de Contadores Piblicos, como cualquier otro orga
nisme estdn conformados de partes y funciones diversas que tie
nen un fin comln, y que para alcanzar éste, cada parte contri-

buye con una accién diferente pero complementaria.

Es por esto que la organizacién y administracién de una firma-
de Contadores Piblicos no se puede concebir sin tomar en cuen-
ta los conceptos y principios bésices del proceso administrati
vo, los cuales son: Planeacién, Organizacién, Integracién, Di-

reccibén y Control.

Hagamos una breve semblanza de cada uno de ellos,

+Planeacidn. - Se refiere a la programacién y presupuestacibn
"teérica" de aspectos bien concretos, tales co
mo: politicas, procedimientos y objetivos orga

nizacionales.

+0Organizacién.- Es la estructuracidén de canales de comunica---
cibén que faciliten la relacidén de las partes,-
funciones y niveles con los factores humancs y
materiales de una entidad, con el prop6sito de
alcanzar una maximizacién dentro de planes y -

objetivos sefialados en la planeacién.



+Integracién.-

+Direccidn, -

+Control, -

17
Comprende la obtencidén y articulacidén de los-
elementos materiales y humanos que la organi-
zaci6én y la planeacidn sefialan como necesa---

rios.

Es el elemento administrativo donde se logra-
la realizacidn efectiva de todo lo planeado,-
mediante la funcién ejecutiva de guiar y vigi

lar a los subordinados.

Es la comparacién y cuantificacién de resulta
dos actuales y pasados con los esperados, con
el objeto de tomar medidas correctivas y de -

mejorar y formular nuevos planes,

A continuacidén se presentan varios aspectos relativos al con-

trol pdministrativo de les trabajos de auditoria y del manejo

de su personal,

sobre los empleados de oficina y de su conta-

bilidad interna propios de un despacho de Contadores Péblicos,

los cuales cumplen con los objetivos del proceso administrati

vo descrito antericrmente,

Control Administrativo de los Trabajos de Auditoria y Manejo-

de su Personal

Son muchas y muy variadas las labores de oficina que se ejecu

tan en un despacho para su Optimo funcionamiento. Varian de -
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acuerdo a las condiciones especificas de cada cliente, al n-
mero de éstos que se atienden y de las magnitudes del despa--

cho.

Para lograr los mejores resultados en sus propias actividades
como en ias de su personal, un despacho de Contadores Phibli--
cos debe de manejarse con eficiencia; su administracién pre--
senta numerosos problemas que deben ser resueltos, existiendo
una generalizada inclinacidén en concentrarse {nicamente en el
trabajo profesional, y por ende, se olvida la administracién-
de la propia oficina y del personal. Esto trae como consecuen
cia que muchos despachos que empiezan a trabajar lleguen a --

"naufragar", y muchos otros tengan serios problemas,

Dentro del presente apartado, analizaremos las siguientes ac-
tividades propias de cualquier despacho y que constituyen el-

soporte de su operacidn:

- Asignaciones de Personal.

- Informes de Tiempo.

- Mecanografia, Comparacién y Revisidén de los Trabajos.
- Facturacién y Cobranza a los Clientes.

- Archivo, ¥y

- Politica de Sueldos.
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El trabajo de asignaciones del personal profesional a las au-
ditorfas respectivas, es y debe ser el primer elemento de con

trol con que se cuente.

La asignacidn consiste en elaborar un plan concreto que debe-
ra ser revisado de preferencia por un socio. El mecanismo es-

el siguiente:

Se tabula un cuadro por renglones y columnas (de ser posible-
mensualmente), en donde las columnas corresponderian a cada -~
dia del mes y los renglones para el nombre del personal a ---
asignar, En cada cuadro respectivo, y abarcando los que sean-
necesarios dependiendo del niGmero de dias que dure la asigna-
cibn,, se anota el nombre del cliente al que serd asignado di-
cho miembro y si se cuenta con los medios disponibles, distin

guiendo con colores el tipo de trabajo. (Preliminar, Final).

Los cuadros vacios indican que ese individuo se encuentra dis
ponible en esos dias. Presentamos en la siguiente pdgina un -

esquema para una mejor apreciacifn.
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DIA
NOMBRE 1{2]3]/4]5}6/718]9(10111{12{13(14[15 [16{17[18{19

LUIS
FLORES CARROCERIA, S.A.

1 ALEJANDRO
RAMIREZ FISCAL LA HOTELERA, S.A.

MARIA
GONZALEZ

2 MARIO
CUEVAS EL ROPERO, S.A. LA ELEGANTE DE MEX., S.A.
]l

I
2 ALFREDO l l ' ]
TORRES PRECISION, S.A.

[ N B

X.

Lo REE
MONTES INVENTARIOS LA 1DEAL DE M
.

} Jy s i

REEER

|
3 CEBALLOS INVENTARIOS LA IDEAL DE MX.

AGUSTIN INREEERA

NEGRETE EL ROPERO, S.A, LA ELEGANTE DE MEX., S.A.
N R I Y S TS I |

(I} Encargado de auditoria
(2) Semi-encargado de cuditoria

(3) Ayudante de auditoria

Es légico que una vez plasmada la asignacidén puedan surgir ---
cambios; es por ésto que las asignaciones deben hacerse con my
cho cuidado y una vez autorizadas, respetarlas al méximo. ----

Igualmente, s¢ deben realizar tomando en cuenta las caracte---
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risticas propias de cada individuo, ya que algunas veces se --
puede presentar el caso de que dos o mds personas muy competen
tes, asignadas al mismo cliente y en las mismas fechas, no tra
bajen bien o rindan lo suficiente, o que un encargado tenga ob

jeciones cuando se le asigne algin ayudante inexperto.

El resposable del control de las asignaciones debe ser una --
persona que conozca a todos los miembros del personal y debe-
rd tener cardcter y personalidad, Se harin mancomunadamente -
entre el socio y gerente responsable del trabajo, en interrela

cidn con los otros socios y gerentes interesados en los mis--

mos elementos.

.

El informe de tiempo es el segundo elemento de control que to
da firma de Contadores Pdblicos debe llevar. Contempla el - -
tiempo real trabajado de los elementos de 1a firma, tanto en-

las oficinas del cliente como en las del propio despacho,

Comunmente se manejan pequefias hojas tabuladas por cada indi-
viduo, que deben ser entregadas mensual o quincenalmente ----
-seghn politicas de cada despacho- al &rea contable para su -
cuantificacidén, En estas hojas se anota el nimero de horas --
diarias realmente trabajadas para cada cliente, distinguiendo

a éstos por nombre y clave previamente asignadas; a su vez, y
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en su ¢aso, se apunta el tiempo diario "no cargable", que es -
el incurrido en trabajos de oficina, cursos, tiempo por enfer-
medad, vacaciones y horas en que se acudid a la escuela para -
los que adn estén estudiande, hasta sumar en total un minimo -
de ocho horas diarijas.

Al finalizar el peribédo y una vez recabados todos los informes
de tiempo, desde el de los ayudantes hasta el de los socios, -
se tabulan todos los conceptos, obteniéndose asi un resumen --
por cliente y personal. Este es una herramienta para vigilar -
el tiempo real trabajado por cada elemento y asi poder determi
nar una cuota promedio que se usard posteriormente para la fi-
jacién real de honorarios por cobrar al cliente de los traba--
jos desarrollados y hacer los ajustes pertinentes segin el - -
tiempo real incurrido, tareas gque estén a cargo del departamen

to de contabilidad.

Igualmente, presentamos en la subsecuente pigina un cuadro pa-

ra una mejor comprensién.
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MES DEL IHFORMECD
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Una vez terminada la auditoria respectiva y preparados los es-
tados financieros, notas a los mismos y dictamen correspondien
te en borrador, se turnan al departamento de servicios de apo-

yo para su mecanografia.

La labor de mecanografia es tan importante como la de cual----
quier otra &rea del despacho e inclusive de todo el personal.-
Una mala mecanografia puede llevar a tierra (en todos los des-
pachos) el mejor trabajo de auditoria., Esta tarea no es facil;
muchas secretarias ideales en otra parte, no tendrdn las cuali
dades o aptitudes necesarias para laborar con éxito en una fir

ma de Contadores Piblicos.

El trabajo se planea sistemidticamente a manera de entregar a -
los clientes los informes, dictdmenes y estados financieros en
la fecha prometida. Conforme se turnan al &rea de mecanografia
el material se numera para que se ejecute ordenadamente, con -
excepcién de los trabajos de emergencia a los que se les dari-

prioridad.

Se cuenta con un sistema preciso que consiste en un seguimien-
to del trabajo desde el momento en que es recibido el borrador
hasta que es encuadernado y entregado al cliente, pasando por-

miltiples etapas, como por ejemplo: comparacién y confronta -
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terminada, correcciones revisadas, carta de remisidén preparada.

Después de que el material ha sido escrito a miquipa, se cote-
ja contra el borrador; las modificaciones se hacen en este 4l-
timo mediante una schal visible a fin de que la mecanbgrafa --
no tenga dificultad de localizar el error. Las copias que han-
sido corregidas se comparan nuevamente para verificar que el -

trabajo se ha hecho debidamente.

Una vez que son rectificadas y comparadas todas las copias, --
los informes son examinados después de que han sido colocados-
en sus cubiertas, para cerciorarse de que todas 1as hojas han-
sido incluidas y se encuentran en el debido orden. La primera-
del informe se escribe en papel membretado y en la cubierta, -
ademés del nombre del cliente, se indica la naturaleza del tra

bajo,.periddo que abarca y designacifn del cliente.

Las facturas representan los henorarios previamente fijados e~
incluyen los ajustes derivados de los informes de tiempo des--
critos con anterioridad y deberdn cumplir con todos los requi-

sitos fiscales,

Generalmente las facturas sc mandan al cobro y la mayoria de -

los despachos las envian periddicamente, dividiendo el total -
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del importe convenido por el trabajo, entre el nimero de perio
dos seleccionados, con el propésito de financiar su operaﬁién-
y no esperar hasta el final de la auditoria para recibir todo-
el pago. La redaccién propia de la factura debe ser clara, in-
dicando tipo de trabajo desarrollado e informes presentados.
La funcién de cobranza no significa generalmente problemas. Ca
da uno de los despachos sabe qué cliente y cuindo puede o no -

liquidar los honerarios estipulados.

Para un mejor control, se lleva un registro individual de cuen
tas por cobrar por cada cliente, clave y tipo de trabajo reali
zado. Debe tomarse en cuenta que la habilidad para cobrar sus-
propias cuentas, marca un criterio y capacidad para aconsejar-
a los clientes acerca de cBmo cuidar algunos aspectos de sus -

propias empresas.

Es sorprendente la cantidad de papeles de trabajo, dates e in-
formacidén que se acumulanen un corto tiempo en un despacho de-
Contadores Plblicos; su consulta es continua y, cuando ésto sy

cede, deben tenerse a la mano rdpidamente.

Por lo regular, los papeles se archivan en orden alfabético, -

pero algunas firmas lo hacen por disposicién numérica, asignan
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do un nimero a cada cliente. Como todos los departamentos, el-
archivo debe ser manejado en forma sistemitica por personal ca
paz y digno de confianza. Se acostumbra no conservar papeles -
de trabajo de cinco afios atrds en el archivo en uso; algunas -
firmas siguen la prédctica de enviar sus archivos inactivos a bo

degas alguiladas para ahorrar asi espacio.

El registro de la correspondencia representa ciertos problemas.
Se reciben cartas y documentos de los clientes que deben inclu
irse entre los papeles de trabajo; posteriormente, es dificil-
determinar si algunos de ellos deben archivarse con la corres-

pondencia o con los mismos papeles de trabajo.

La correspondencia que se ha mantenido a la mano por mds de un
afio se traslada al archivo inactivo y se revisa uno o dos afos
mids tgrde, para posteriormente destruirla si no es de importan

cia.

Politica de sueldos.

- Estipulacién de Cuotas.

No hay convenio alguno que obligue a los despachos a pagar a
su personal determinada cantidad de acuerdo a su categoria y
jerarquia, a cxcepcidén hecha del salario minimo general y --

profesional.
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Las cuotas varian de acuerdo a la oferta y a la demanda, --
existiendo dnicamente el problema de 1a capacidad de los em
pleados. En circunstancias normales, sin embargo, cada fir-
ma tiene presente un sueldo minimo para cada uno de sus es-
calafones. Sec aumenta dicho sueldo si hay urgencia o poca -
oferta, o bien si el individuo tiene mds capacidad, todo és

to dependiendo de sus respectivas evaluaciones.

Tiempo Extra.

El pago de tiempo extra representa serias dificultades para
la mayoria de las firmas de Contadores Pdblicos; muchas in-
clusive, tienen la politica de no pagarlo, provocando males

tar entre sus integrantes.

Los que pagan tiempo extra, lo hacen con base a los informes
de ti%mpo de aquel individuo que ha rebasado la cuadragési-
ma quinta hora semanal; otros despachos comienzan a pagarlo
a partir de la cuadragésima octava hora. Este tiempo debe -
ser autorizado por el encargado y gerente de la auditoria -
respectiva, debido a que debe justificarse de acuerdo al --
trabajo realizado y a sus circunstancias especiales, con el
objeto de no pagar tiempo extra por la propia ineficiencia-

del personal,

Vacaciones

La toma de vacaciones es otro asunto delicado y que estd en
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intima relacidén con el buen funcionamiento de cualquier des-
pacho, ya que intervienen tres elementos de diferentes inte-
reses: el personal, la firma como tal y el cliente. Comun---
mente esto se subsana mediante un convenio especial en rela-
cibén al tiempo y fechas a disfrutar entre el despacho y el -

individuo interesado. .

lgualmente, la mayor parte de los despachos establecen un ca
lendario rotativo para la toma de vacaciones debidamente es-
tructurado y sobre todo, diseilado y planeado con suficiente-
antelacidn, procurando que el mayor nimero posible de ele---
mentos gocen de sus vacaciores en los periodos de poca carga
de actividades {Julio-Septiembre). Esta labor es responsabi-

lidad del departamento de recursos humanos,

Distribucidén de Utilidades

La mayoria de las organizaciones de Contadores Piblicos tie-
nen un acuerdo muy sencillo para la distribucidn de sus uti-
lidades: el excedente de los honorarios cobrados y otros in-
gresos, sobre el importe de los sueldos, costo de los contra
tos, impuestos y gastos generales, se divide por partes igua

les entre los socios,

Sin embargo, en muchos casos existen factores que provocan -

‘que esta divisidén no sea equitativa. Uno de los socios puede

ser mucho mis capaz que los otros; otro podrd tener algln ne

gocio fuera de la firma y Gnicamente dedica una parte de su-
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tiempo al despacho, Cuando se presentan estas circunstancias
se celebra un arreglo particular., Por ejemplo, en algunos ca
sos a cada socio se le da crédito por el tiempo que carga a-
los contratos o asuntos que &1 haya atendido agregando, en -
su caso, el tiempo que dedica a la supervisibén de la oficina,
Cabe hacer mencién que también los empleados de oficina goza
rén las mismas prestaciones y condiciones que el personal -«
profesional, procurando su identificacién total con la firma

y satisfaciendo sus intereses y expectativas individuales.

Empleados de Oficina (Direccidn)

Tipicamente existen tres departamentos meramente administrati-
vos en la oficina de una firma de Contadores Piblicos, éstos -

son:

- Recursos Humanos,
- Contabilidad y

- Mecanografia.

Al frente de cada uno de estos departamentos existen gerentes-
de area, los cuales estén bajo el mando de un socio supervisor,
encargado éste de vigilar el buen funcionamiento de su depen--

dencia y que a2 su vez, reporta directamente el socio director-

del despacho.
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Este socio supervisor es responsable de atender los problemas-
técnicos y administrativos que surjan, delegando autoridad en-
los responsables directos. Dado que los gerentes de auditoria,
consultoria e impuestos estdn al tanto de los problemas y defi
ciencias del renglén administrativo por tener personal bajo su
mando (como secretarias, mecandgrafas), muy frecuentemente ---

asisten al socio supervisor y le son de gran ayuda,.

Contabilidad Interna (Control)

Por regla general, la contabilidad interna de un despacho de -
Contadores PGblicos no es complicada. El principal problema es
triba en la comprobacién del tiempo invertido por los socios y
por el personal y el esfuerzo en teducir al minimo el tiempo -
infrugtuoso, para con ésto, poder determinar lo mis exacto po-
sible el costo total incurrido en cada trabajo y conocer asi -

el resultado general del ejercicio,

Existe un control global en donde se concentra todo el tiempo-
cargado a cada contrato por el personal que realizd cada audi-
toria o trabajo especial. Este control generalmente es mensual
y en conjunto con los demds gastos a ser cobrados al cliente, -

constituye la base para la facturacidn.

NDicha operacién y los demds movimientos contables propios del-

despacho y de su misma actividad, se ven contemplados en un ma
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nual de prdcticas y procedimientos que hace las veces de un --
instructivo contable, Este manual incluye un catélogo de cuen-
tas, politicas y procedimientos especificos de registro y cuan

tificacién de operaciones.

Su manejo estd a cargo del propio departamento de contabilidad
y es éste el responsable de que todas las operaciones y especi
ficaciones que en &1 se marcan, se lleven a cabo para, entre -
otras funciones, emitir oportunamente los estados financieros-

respectivos.

Como ya se menciond, la funcidén del departamento de contabili-
dad es vigilada directamente por un gerente, que a su vez Te--

porta a un socio supervisor,
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CONCLUSIONES.

Como se ha apreciade en este primer capitulo, un despacho de -
Contadores Pdblicos ¢s un énte econdmico que, como todos, no -
esti al margen de tener un adecuado soporte organizacional y -

administrativo.

En buena parte, su éxito descansa en la eficiencia de su opera
cién y no sélo en la capacidad de sus integrantes; y por ello,
éstos deben estar plenamente identificados y situados en su co

rrespondiente rol,

lgualmente, es una organizacidén que a lo large de su funciona-
miento tiene problemas que, para solventarlos, debe contar con
un s6lido cuerpo divectivo. Recuérdese el proceso administrati

vo: Planeacidn, Organizacidn, Integracidn, Direccidn y Control.

Uentro de todo este marco organizacional al que hemos hecho re
ferencia, estd inmerso el objetivo de nuestro Seminario de In-
vestigacién, Como se apuntd, los integrantes de 1a firma deben
estar perfectamente situados e identificados en su propio rol;
pero no todo es cumplir cstrictas veglas y procesos enmarcados
en un plang meramente tedrico y que ha sido establecido pre--
viamente; son individuos que piensan y actian por un intrinsi-
co impulso de superacién que es vital para sus propias especta
tivas, que silbien,éstas se desarrollan dmpliamente, la firma-

alcanzari o1 objetivo genérico que persigue.



CAPITULO 11

EL_FACTOR HUMANO DENTRG DE UN DESPACHO DE

CONTADQRES PUBLICOS
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CAPITULO 11

EL FACTOR HUMANO DENTRO DE UN DESPACHO DE
CONTADORES PUBLICOS

Dentro de este capitulo se expondrd y se explicard la importan
cia que tienen las expectativas y deseos tanto de los indivi--
duos que ingresan a los despachos de Contadores Piblicos, como
de dichos despachos, en relacién a tales individuos. Es decir,
existen impulsos que hacen que las personas deseen ingresar a-
una organizacidn como lo es un despacho o una firma de contado
res; estos impulsos, motivos y deseas conforman las expectati-
vas de las personas, y por otro lado, las firmas de contadores
tienen ciertas necesidades de personal, que aupadas a una de--
terminada filosofia o conjunto de suposiciones bisicas acerca-
de las personas, se adaptan a las expectativas de los despa--~

chos en cuanto a los elementos que trabajan o van a trabajar -

en ellos,

Todos estos conceptos, asi como algunas teorias relacionadas -
con ellos se discuten a lo largo de este capitulo, al final -~
del cual el lector podrd apreciar que existen valores en las -
personas y en las firmas de Contadores Piblicos que deben ser-

motivo de reflexidn para lograr el acoplamiento de ambos.

El objetivo primordial de este capitulo es dar a conocer los -

distintos motivadores que conducen a las personas a involucrar
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s¢ laboralmente con las organizaciones, asi como las necesida-
des que uno y otro -individuo y despacho- tratsn de satisfacer

con esta relacidn laboral.

Como objetivos secundarios, tenemos:

- Comprender 12 importancia de las necesidades humanas y las-

formas de satisfacerlas en la organizacién,

-~ Entender el concepto de "Filosofia de personal" y su rela--
c¢idn con la administracién de personal, su importancia y su

desarrollo dentro de la firma.

- Destacar la importancia de los factores que influyen en los

deseos de 1as personas y de las firmas de Contadores PObli-

cos.,
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A.- EXPECTATIVAS DE UNA PERSONA AL INGRESAR A UNA FIRMA DE --
CONTADORES PUBLICOS.

De muchas formas somos constantemente impresionados por la im-
portancia del factor humano en los negocios, Politicos, educa-
dores, agencias gubernamentales y variados grupos comunitarios
expresan a diario su interés en las expectativas y problemas -
de los empleados. Pero quizd mis impresionante que lo anterior
para la mayoria de los individuos, son sus propias experien---
cias personales: desde la nifez, hasta la edad adulta, un gran
segmento de la vida de dichos individuos se ve acompafado de -
asuntos de negocios; sus niveles de vida y su poder de ingreso
dependen de sus trabajos y de las condiciones econdmicas gene-
rales,

L]
Mucho de lo que las personas piensan y cémo lo piensan, estd -
determinado por factores laborales; sus aspiraciones y temores
asi como los de sus familias estdn enmarcados dentro del am---

biente de los negocios.

Por lo tanto, de diversas maneras todos los empleados, desde -
altos ejecutivos hasta empleados sin experiencia, desde profe-
sionales hasta obreros, estén conscientes de su dependencia de
los asuntos ccondmicos y por consecuencia de sus roles, involu
cramiento e intereses dentro de los negocios, asi como de la -

relacidén que tienen con sus expectativas ocupacionales.
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Estos aspectos forman parte de las dimensiones del trabajo, -
las cuales ciertamente se ven influenciadas por los atributos
fisicos y mentales pertinentes para la productividad de las -
empresas; pero también es cierto que los aspectos emocionales
y grupales, asi como los éticos y culturales, percepciones y-
aspiraciones y variadas necesidades e impulsos de las-.perso--
nas influyen de la misma manera. Dicha influencia es de tal -
magnitud que, al finalizart el andlisis que a continuacién se-
presenta, podremos afirmar que la principal fuente de motiva-
cidén por la cual las personac tratan de ingresar tanto a un -
despacho de Contadores Piblicos como a cualquier otra enti---
dad, es la satisfaccibn de sus necesidades y el incremento de
sus experiencias, conocimientos y el logro de metas persona--

les y grupales.

Necesidades Humanas y Motivacidn

Toda motivacién deriva en Gltima instancia de la tensidn pro-
veniente de una o mds de nuestras importantes necesidades in-
satisfechas., Una persona que tiene hambre estd motivada a en-
contrar comida, una que necesita seguridad estd motivada a en
contrarla; una persona con una compulsiva necesidad de comple
tar retos y tareas podria tratar de llegar a la cima de una -

montafa, por ejemplo.

El trabajo de tres psicélogos -Abraham Masiow, Alderfer y Mc-
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Clelland- estéd estrechamente relacionade con las necesidades-

humanas y la motivacidn, Su trabajo se analiza a continuacitn.

Maslow afirma que el hombre tienme cinco cateporias bdsicas de
necesidades, las cuales son: Necesidades Fisioldgicas, Necesi
dades de Seguridad, Necesidades Sociales, Necesidades de Ego-

y Necesidades de Autorealizacidn,

También establece que estas necesidades forman una jerarquia-
0 escala y que cada necesidad se activa o surge cuando la ne-
cesidad inmediata inferior se encuentra razonablemente satis-
fecha,

+

A continuacibn presentamos una breve explicacién de qué son -

cada una de las diferentes necesidades:

- Necesidades Fisiolégicas.- E1 mds bajo nivel de la jerar--
quia de Maslow contiene las necesidades fisioldgicas. Las-
necesidades mis bisicas que todos tenemos son, por ejemplo:

las necesidades de comida, bebida, refugio y descanso,

- Necesidades de Seguridad.- Cuando las necesidades fisipld-
gicas se encucntran razonablemente satisfechas, cuando uno
no estd sediento, vuando se ha comido suficiente, cuando -

se tiene un techo, es cuando se activan las necesidades de
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seguridad que se convierten en las necesidades a satisfa--
cer; se convierten entonces en las necesidades que motivan.
Estas necesidades son las de proteccidn contra peligro o -

privaciones y las de amparto.

- Necesidades sociales.- Una vez que la persona ha satisfe--
cho sus necesidades fisiolGgicas y de seguridad, é;tas ya-
no motivan la conducta; ahora las necesidades sociales se-
convierten en los motivadores activos, necesidades tales -
como! la de afiliacién, la de dar y recibir afecto y la de

amistad.

- Necesidades de Ego.- Las siguientes en la jerarquia son --

las necesidades de Ego, que se interpretan como sigue:

1. Aquellas necesidades que se relacionan con la autc-es
tima de cada persona: necesidades de confianza en si -

mismo, independencia, necesidades de logro y de conoci

miento.

Z. Aquellas necesidades que se refieren a la reputacién -
de uno mismo, necesidades de status, de reconocimiento,
de aprecio, y del merecido respecto de nuestros seme--

jantes,

Una de las grandes diferencias entre estas necesidades de Ego
y las anteriores, es que las primeras (y las de autorrealiza-
¢idn, que se discuten a continuacién) raramente son satisfe--

chas. Por lo que, de acuerdo a Maslow, las personas tienen --
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una constante e infinita necesidad de logros, conocimientos y
reconocimiento, y por el contrario, las necesidades Fisioldgi
cas, de Seguridad y las Sociales, son finitas y usualmente se
encuentran lo suficientemente satisfechas. Por otra parte, es
en esta categoria donde se encuentran las necesidades de ac--
tyalizacién permanente de nuestra profesidn, como se menciond

en la parte introductoria de este capitulo.

- Necesidades de Autorrealizacidn.- Finalmente, existe una -
Oltima necesidad, que solamente comienza a dominar a una -
persona y a su conducta, cuando todas las necesidades ante
riores han sido cubiertas. Esta es la necesidad que todos-
tenemos de ser la persona que nosotros nos sentimos capa--
ces de ser, Esta necesidad, al igual que la de Ego, pocas-

veces es satisfecha,

En la‘prﬁctica, las necesidades probablemente no se encuen---
tran en la forma de cinco niveles sino de dos niveles jerdr--
quicos. En el nivel inferior quedarian las necesidades fisio-
1dgicas y las de seguridad y en el superior las de auto-esti
ma, sociales y de autorrealizacidn; pero de cualquier forma,-
estas necesidades, aunadas a un conjunto inicial de experien-
cias, conocimientos, antecedentes, educacién y filnosofia, son
las que motivan a una persona a ingresar a un despacho de Con
tadores Piblicos o a cualquier otro trabajo, con la esperanza
de satisfacerlas y en busca de un desarrolle personal, ya que
las organizaciones son una forma de hacerles factible el lo--

gro de sus objetivos individuales, al mismo tiempo que se al-
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canzan las metas de dichas organizaciones.

A partir de la teoria de Maslow, se han dado numerosas teorias
de motivacién y necesidades humanas, resultantes de estudios e
investigaciones mis recientes y, que actualmente cuentan con -
un gran ndmero de practicantes. Todas estas teorias han tenido
sus criticas, pero no estd por de mis comentar algunas otras -
teorias, especificamente la teoria ERG de Alderfer y la teoria

de Logro y Poder de McClelland,

Teoria ERG de Alderfer.

Alderfer, al conducir una prueba empirica de las ideas de ----

Maslow, encontrd tres necesidades bisicas, las cuales son:

- Necesidades de existencia,

- Necesidades de relacidn vy,

- Necesidades de crecimiento.

Las necesidades de existencia se refieren a los deseos fisiold

gicos, de seguridad y materiales, e incluyen las necesidades -

de comer, vestirse y refugiarse.

‘Las necesidades de relacidn, se refieren a las necesidades de-
pertenencia, que son satisfechas mediante la interaccién con -

nuestros semejantes.
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Las necesidades de crecimiento son aquellas necesidades de ---
creatividad y productividad y de ser mis integro. La satisfac-
cién de estas necesidades sdlo serd posible mediante la basque
da de oportunidades y podrid requerir el desarrollo de capacida

des adicionales,

A pesar de que esta clasificacibn se asemeja a la jerarquiza--
cidn de Maslow, la teoria ERG establece que dos o mds necesida
des pueden operar al mismo tiempo y que la necesidad emergente
de crecimiento o de relacidn puede no requerir de la satisfac-
cibn previa de las necesidades de existencia., Alin mas, sefala-
que la frustracidn de necesidades mis elevadas puede provocar-
una regresidn a la satisfaccidén de necesidades mds bajas en ni
vel, Por tanto, la frustracidén al encarar necesidades de creci
miento podria resultar en una mayor preocupacidén en cuanto a -

condigiones de trabajo, remuneracién y beneficios.

Adicionalmente, 1a teoria ERG menciona que las necesidades de-
relacion y de crecimiento pueden intensificarse dentro de un -
medio ambiente donde haya grandes oportunidades de encontrarse

con ellas,

El trabajo de McClelland y sus colaboradores sobre las necesi-

dades de logro, afiliacidén y poder, ha sido objeto de la aten-
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¢ibn suficiente como para incluirse en nuestro anilisis de ne-

cesidades humanas.

Utilizando historias recopiladas a través de entrevistas, ----
McClelland y sus coinvestigadores encontraron que los temas -~
pertenecientes al logro, a la afiliacidn y al poder, aparecia-
con una considerable frecuencia, perc que su grado de combina-
cién variaba de persona a persona, Esto es, que mientras una -~
persona podia decir bastante acerca del poder, una moderada ~-
cantidad de logro y muy poco de afiliacién, otra persona podia

presentar un patrén diferente.

Tebricamente, estas respuestas son proyecciones de necesidades
que fuercn activadas por cierto impulso o estimulo; por ejem--
plo, las necesidades de logro se caracterizan por una relativa
mente estable disposicién a alcanzar el éxito. Este tipo de mo
tivador no opera sino hasta que es activado por ciertas situa-
ciones o incentivos, los cuales indican al individuo que cier-
tos comportamientos lo conducirdn al sentimiento o sensacidn -

de logro.

Este surgimiento de necesidades a su vez, se presume estin aso

ciados con la conducta.

Por ejemplo, la persona que experimenta una elevada necesidad-
de afiliacién y una baja necesidad de lagro, puede tender a -

buscar maneras de incrementar y fomentar sus relaciones con --
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los demds, y quedar, tal vez, a expensas de completar algin -
proyecto, Una persona con un alto nivel de poder y de logro,-
con un bajo nivel de afiliacién puede ser percibido por los -
demis como un ambicioso de voluntad férrea y al mismo tiempo-

como un solitario.

Subsecuentemente, a través de estudios gerenciales, ---------
McClelland y sus colegas concluyeron que, mientras la necesi-
dad de logro es de una gran importancia al empezar pequefios -
negocios, la necesidad de poder era el motivo crucial para --
una exitosa ejecucién dentro de mids grandes y complejas orga-
nizaciones. Dentro de este contexto, la motivacién del poder-
la define como el deseo de tener impacto, de ser fuerte e in-
fluyente, Adicionalmente, concluyd que la necesidad de poder-
debe ser mayor que la necesidad de agradarle a los demds (afi

liacifn), .

Existen muchas otras teorias relativas a las necesidades huma
nas y su relacién con la conducta del individuo hacia el tra-
bajo y en nuestro caso, hacia un despacho de Contadores Pibli
cos, pero para no adentrarnos en postulados que podrian ale--
jarnos del objetivo de nuestro estudio, a continuacién Gnica-
mente exponemos una serie de conclusiones, que aunque tentati
vas, estdn garantizadas por un examen tedrico y pridctico so--
bre motivacidén, satisfaccidén, conducta y expectativas de las-

personas en las organizaciones:

1. Las personas difieren en muchas dimensiones y aspectos, in
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clusive en habilidades mentales y fisicas, intereses, nive--
les de aspiracidn, persenalidad, nivel de energia, entrena--

miento y experiencia.

Las necesidades de autorrealizacidén y de crecimiento perso--
nal probablemente estdn latentes en la mayoria de las perso-
nas, pero una significante expresidn de dichas nec;sidades -
puede depender de una razonable satisfaccién de necesidades-

de existencia y relacidn.

Una fuerte necesidad de logro, es particularmente importante
para jovenes emprendedores; una fuerte necesidad de poder es
importante para el éxito de dirigentes de organizaciones com
plejas, pero los mds exitosos de todos ejercen el poder de -

una manera disciplinada y controlada.

La motivacién depende de cémo el trabajador perciba que sus-
necesidades estin suficientemente satisfechas vy, aﬁg mis, --
una gran variedad de patrones de conducta grupales e indivi-
duales que son no funcionales para las empresas {tales como-
renuncias), tienden a ocurrir cuando las necesidades no son-

satisfechas adecuadamente.

A manera de corolario, podemos afirmar que las expectativas de -

una persona al ingresar a una firma de Contadores Piblicos estén

divididas en dos grandes aspectos; por un lado, su completa auto

rrealizacién como persona, que serd el resultado de un constante

impulso en sus deseos de superacidén y, por otro, el coadyuvar al

logro dc los objetivos que toda firma profesional de Contadores-
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Piblicos posee.

Ambos aspectos son consecuencia de todo un proceso progesivo y a
la vez paulatino de desarrollo y logro de expectativas parciales,
dependiendo del escalafén dentro de la organizacién a la que in-

grese,

Es decir, si una persona se incorpera a la firma a nivel ayudan-
te, su primera experiencia serd la de satisfacer sus necesidades
econémicas, de aprendizaje y de obtener cierta experiencia y en-
contrandose ya en un nivel superior dentro del escalafén de pues
tos, comenzard a satisfacer sus expectativas de logro por ejem--
plo, y empezard a preocuparse mis en los objetivos de la firma -

como tal, en vez de enfocar toda su atencidn en sus deseos mera-

mente personales.

Por el contrario, si un individuo se coloca en la firma desde el
primer momento a nivel gerente o socio por ejemplo, tenderd e en
focar su atencién en mayor grado en apoyar a alcamzar los objeti
vos en general de la firma y al desarrollo y crecimiento de la -

misma, logrando a la par sus expectativas de autorrealizacién re

feridas.
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B.- LO QUE LA ORGANIZACION ESPERA DE LA PERSONA QUE INGRESA A
LA FIRMA,

Los deseos y expectativas de personal que tienen las organiza-
ciones, se ven contemplados por el concepto de administracidn-
de personal., Este concepto de administracidén de personal res--
ponde a preguntas tales como: ; A quién contratar ?, ; Coémo --
contratarlos ?, ; Culndo contratar ?, ; Qué se espera obtener-
con dicha contratacién ?, Estos cuestionamientos tienen infini
dad de variables para cada organizacidn, pero todas estarin en
funcién de lo que la organizacién espera del personal que se -
va a contratar, o en otras palabras de la filosofia de perso--

nal de cada firma v organizaciodn.

El propésitode este titulo es explicar los conceptos que afec-
tan las esperanzas de la organizacién en cuanto a 1a persona -
que ingresa a ella, tales como: la administracién de personal-
-en actividades como reclutamiento, contratacién, entrenamien
to, desarrollo y remuneracién de los empleados-, entendiéndose
que la administracidén de personal es tanto una funcibén de cada
director o gerente, como una funcién separada de staff. Tam---
bién se explican diversos factores que afectan la filosofia de
personal y finalmente, el modelo de motivacion en la ejecucidn

del trabajo.
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Las Obligaciones gerenciales en cuanto a Administracién de ---

Personal.

Existen cinco funciones bdsicas que los directores o gerentes-
ejecutan en relacidén a esta actividad. Estas son: planear, or-
ganizar, integrar, dirigir y controlar. En conjunto, estas fun
ciones representan lo que se conoce como "Proceso administrati

vo'',

Algunas de las actividades especificas involucradas con las --

funciones anteriores son:

Planear.- Establecer metas y estandares; desarrollar normas y-
procedimientos; desarrollar planes y presupuestos; predecir o-
proyectar situaciones de ocurrencia futura,

.
Organizar.- Dar a cada subordinado una tarea individual y sepa
rada; establecer departamentos; delegar autoridad en los subal
ternos; establecer canales de autoridad y de comunicacién; co-

ordinar el trabajo de los subordinados.

Integrar.- Decidir qué tipo de gente se debe contratar; reclu-
tar empleados prometedores; seleccionar; establecer estandares

de calidad en el trabajo; remunerar, entrenar y desarrollar a-

los empleados.

Dirigir.- Hacer que otros ejecuten y hagan su trabajo; mante--
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ner la moral; motivar a los subordinados.

Controlar,- Establecer estandares -tales como cuotas de ventas-
estandares de calidad, o niveles de produccidn-; revisar que la
ejecucién actual del trabajo se realice de acuerdo a lo planea

do; tomar las acciones correctivas necesarias.

Como se ha visto, estas funciones son bésicas en cualquier di--
reccidén, pero para efectos de nuestro estudio, nos enfocaremos
a la funcidén de Integracién donde los aspectos que discutire--
mos pretenden proporcionar al lector los conocimientos y técni
cas necesarias para llevar a cabo la tarea relativa a personal

en la gerencia o direccién; ésto incluye:

- Andlisis de puestos {determinar la naturaleza de cada traba

jo).

- Planeacién de las necesidades de mano de obra y reclutamien

to de candidatos.
- Entrevistas a los candidatos.
- Orientacidn y entrenamiento a los nuevos empleados.
- Administracién de sueldos y salarios,.
- Motivacidn a base de incentivo; y beneficios,
- Mejoramiento en la ejecucién del trabajo.

- Comunicacién frente a frente (retroalimentacidn)}.
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- Desarrollo gerencial.
- Y lo que los gerentes deben saber acerca de:
+ Igualdad de oportunidades y acciones positivas,.
+ Salud y seguridad de los empleados.

+ Cémo manejar problemas y relaciones laborales.

J Por qué es importante la Administracién de Personal para to-

dos los gerentes ?

¢ Por qué los conceptos anteriores son importantes para todos-
los gerentes o administradores ? Tal ve:z sea mds ficil contes-
tar ésto, listando algunos de los errores mds tipicos en cuan-
to a personal que los gerentes o directivos de una firma, como
lo estuna firma de Contadores Piblicos, quieren evitar:

1,- Contratar a la persona equivocada para el trabajo,

2.- Empleados que no hacen su mejor trabajo.

3,- Pérdida de tiempo por entrevistas indtiles.

4.- Llegar a tener empleados que piensen que su salario es in

justo y no equitativo.

5.- Falta de entrenamiento reflejada en la ineficacia de los-

departamentos vy,

6.- Cometer pricticas laborales injustas.
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Un cuidadoso estudio de este anflisis puede ayudar a evitar ta
les problemas; y mids importante, puede ayudar a obtener buenos
resultados a través de las personas. Recuérdese que un gerente
puede hacer todo bien, como planes brillantes, delinear organi
gramas claros y entendibles, instalar lireas productivas moder
nas, y utilizar controles contables adecuados, y ain asi fa---
ilar como gerente (equivocindose en la contratacién de perso--
nal, no motivando a sus subordinados). Y por el contrario, ---
otros directores -ya sean presidentes, gobernadores, generales
o ejecutivos-, han tenido éxito a pesar de haber tenido planes,
organizaciones o controles inadecuados. Fueron exitosos debido
al talento para contratar a las personas adecuadas y para moti

var e incrementar el desarrollo de sus subordinados.

Aspectos de linea y de staff en la Administracifn de Personal,

Todos los directivos son, en cierto sentido, directores de per
sonal, ya que se ven envueltos en tareas como reclutamiento, -
seleccidn y entrenamiento. Adn mds, algunas compaiias tienen -
elevado a nivel gerencial su departamento de personal, con su-
propio gerente de personal. ; Cémo se relacionan los deberes -
de este gerente de personal con los deberes de los demds geren

tes de linea en cuanto 2 la Administracidén de personal se re--

fiere 7

Antes de contestar esta pregunta debemos dejar asentada la po-
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sibilidad de que en algunas empresas la funcién de personal se
maneje a nivel staff; aln cuando no es usual esta posibilidad,
si es necesario considerarla y por tanto debiéramos distinguir
entre lo que se 1lama gerente de linea y gerente de staff. Am-
bos tipos de gerentes son similares ya que los dos estén auto-
rizados para dirigir el trabajo de otros, pero difieren, sin -
embargo, en que los gerentes de linea estin a cargo de departa
mentos tradicionalmente bisicos, como produccidn y ventas; los
gerentes de staff por el contrario, estdn autorizados para ---
asistir y asesorar a los gerentes de linea en el logro de sus-
metas bidsicas. Esta es una manera muy usual de dividir el tra-

bajo, excepto en empresas muy pequefias.

En general, existen tres tipos de staff: 1) Staff personal, --
2) Staff especializado y, 3) Staff general. Los miembros del -
Staff personal son aquellos que le evitan al ejecutivo algunos
detalles de su trabajo diario; como por ejemplo, contestanto -
el teléfono, mecanografiando documentacién o concertando citas.
El personal del Staff especializado, -como su nombre lo indica-,
trabaja en campos particulares como: contabilidad, personal o-
compras, por ejemplo. El hombre de Staff general, cuyo signifi
cado puede ser "asistente de", le ayuda a su jefe con algunas-
funciones administrativas que no pueden comisionarse a un sub-
ordinado de linea. En general, cuanto mis grande sea una empre
sa, mis numerosos tenderin a ser los grupos de Staff especiali

zado,
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Responsabilidades relativas a Administracién de Personal de --

los gerentes de linea.

L Cuéles son las responsabilidades especificas de los gerentes
de linea en cuanto a Administracién de persomal ? El manejo di
vrecto de las empresas es, y ha sido siempre, parte integral de
la responsabilidad de un gerente de linea, desde el presidente

hasta elmés bajo nivel de superviciém.

for ejemplo, podemos destacar las responsabilidades de los su-
pervisores de linea para una efectiva administracién de perso-

nal de 1a siguiente manera:
1. Situar a la persona adecuada en el puesto adecuado.

Iniciar a los nuevos empleados dentro de la organizacidn.

%)

3. Entrenar a los empleados para hacer tareas que sSon nuevas -

para ellos.
4, Incrementar la ejecucién del trabajo de cada persona.

5. Obtener cooperacibén creativa y desarrollar buenas relacio--

nes laborales.
6. Interpretar las politicas y procedimientos de la compaiia.

7. Controlar costos de mano de obra.

oo

Desarrollar habilidades potenciales de cada persona.

9. Crear y mantener un alto nivel departamental de moral y,
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10, Proteger las condiciones de salud y fisicas de los emplea-

dos.

En las pequefas organizaciones, los gerentes de linea pueden -
ocuparse de estas responsabilidades sin asistencia alguna; pe-
ro a medida que 1a organizacidn crezca necesitarin del consejo
especializado, asistencia y asesoria de un personal por separa

do,

Responsabilidades del departamento de perscnal en cuanto a Ad-

ministraci6n de Personal.

El departamento de personal proporciona el consejo especializa
do que hemos sefialado y para hacer ésto, el gerente de perso--

nal realiza tres funciones diferentes; éstas son:

1. UNA FUNCION DE LINEA. Primeramente, el gerente de perso-
nal realiza una funcién de linea, dirigiendo las activida
des de las personas de su propio departamento y en cier--

tas 4reas de servicio (como el comedor de la oficina).

2,  UNA FUNCION COORDINADORA. Los gerentes de personal tam--
bién operan como coordinadores de las actividades de per-
sonal, una tarea comunmente conocida como 'control funcio
nal™, Aqui, el gerente de personal y su departamento ac--
tian como "la mano derecha" de altos ejecutivos, para ase

gurar a éstos que los objetivos de personal, politicas y-
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procedimientos que han sido aprobados y adoptados, estén
siendo llevados a cabo correctamente por los otros gerea

tes de linea,

FUNCIONES DE SERVICIO, El servicio a los otros gerentes
de linea es la actividad mis comiin en el trabajo del ge-
rente de personal. Por ejemplo, el departamento de perso
nal asiste en la contratacién, entrenamiento, evaluacién,
remuneracion, promocién y despido de los empleados en to
dos los niveles., También administra los diversos progra-
mas de beneficios a empleados (seguros de vida y de acci
dentes, retiro, vacaciones)., Asiste a los otros gerentes
de linea en cuanto a disposiciones legales y tiene un im

portante papel en relacién a problemas de tipo laboral.

Como parte de estas actividades de servicio, el gerente-
de personal y su departamento, realizan un papel "innova
dor" mediante el suministro de informacién actualizada -
sobre tendencias y nuevos métodos de solucionar proble--
mas. Por ejemplo, existe un constante interés en el mejo
ramiento de la calidad del ambiente de trabajo y en pla-
nificar programas de carrera a los empleados, Los geren-
tes de personal se mantienen al dia en tales tendencias-
y ayudan a sus organizaciones a implementar los sistemas

necesarios.
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Desarrollo de la filosofia de Administracidén de Personal.

Las acciones de las personas estdn usualmente basadas, en par-
te, en las conjeturas badsicas que estas mismas hacen y esto, -
es especialmente cierto en el campo de la Administracién de --
personal. Las suposiciones bdsicas que se hacen acerca de la -
gente -tales como: ; Se puede confiar en ellas ?; ; Les dis---
gusta el trabajo ?; ; Podrin ser creativos ?; ; Por qué actuan
de la manera que lo hacen ? y, ; Como deben ser tratadas ?- en
conjunto, conforman la filosofia de Administracidén de personal,
Y cada decisién que se toma -la gente a contratar, el entrena
miento a proporcionarles y los beneficios a darles- reflejan,-
para bien o para mal, esta filosofia bdsica. ; Qué debe hacer-
se para desarrollar tal filosofia ? Pues hasta cierto punto, -
ésta ya estd predeterminada. No hay duda de que una persona --
lleva, al trabajo una filosofia inicial basada en sus propias -
experiencias, educacién y antecedentes. Pero ésta no tieme que-
mantenerse estfitica, sino que debe y estard continuamente en -
evolucibén a medida que la persona acumule nuevos conocimientos
y experiencias., Este y los otros factores que influenciarin --
esa evolucidén de la filosofia, especialmente los que se rela--
cionan con nuestro anilisis, se presentan en el cuadro No, 1 ¥y
se discuten en las siguientes pdginas e incluye la filosofia -
de personal de la alta gerencia y la necesidad de incrementar-

la productividad en el trabajo.
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Uno de los aspectos que moldean la filosofia de personal de un
gerente, es el de la alta gerencia de la organizacién. Mien---
tras que la filosofia de la alta gerencia puede o no estar ---
plasmada fisicamente, usualmente es comunicada mediante las ac
ciones de dicha gerencia y se estrelaza en todos los niveles y

departamentos de la organizacién.

gente.

La filosofia de Administracidén de personal también serd influ--
enciada por los supuestos bisicos que uno tenga acerca de la --
gente. Por ejemplo, Douglas McGregor distingue dos clases de su
posiciones y que clasificd como "Teoria X" y "Teoria Y", El di-

ce que las suposiciones de 1a teoria X sostienen que:

1. Los seres humanos promedio tienen un desagrado innato al -

trabajo y lo evitarin siempre que puedan,

2. Debido a su caracteristica humana de rechazo al trabajo, -
la mayoria de la gente tiene que ser obligada, controlada,
dirigida y amenazada con sanciones para que realmente se -

esfuerce y empefie en sus labores,

3. El ser humano promedio prefiere ser dirigido y desea eva--

dir responsabilidades.
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Cuadro No, 1

FACTORES QUE INFLUYEN EN LA FILOSOFIA DE LA ADMINISTRACION DE
PERSONAL.

EXPERIENCIA PREVIA, EDUCACION
ANTECEDENTES.

LA FILOSOFIA DE LA ALTA GEREN

CIA.
LAS SUPOSICIONES BASICAS ACER FILOSOFIA DE ADMINIS
CA DE'LAS PERSONAS. TRACION DE PERSONAL.

UN MEDIO AMBIENTE CAMBIANTE,-
NUEVOS VALORES Y ESTILOS DE -
VIDA,

LA NECESIDAD DE INCREMENTAR -
LA PRODUCTIVIDAD EN EL TRABA-
J40.
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En el otro extremo, algunos gerentes reflejan un conjunto de -

suposiciones de la teoria Y, las cuales sefalan:

1.

El ser humano promedio no disgusta intrinsicamente del --

trabajo.

El control externo y la amenaza de castigo no son las Oni

cas formas de hacer que el esfuerzo en el trabajo se diri

ja a los objetivos de la empresa.

Las personas son mejor motivadas mediante la satisfaccién
de sus mds altas necesidades de logro, estima y autorrea-

lizacién,

El ser humano promedio aprende, bajo condiciones apropia-

das, no sdélo a aceptar sino a buscar responsabilidades.

La capacidad de ejercitar un relativo alto grado de imagi
nacién y creatividad en 1a solucién de probiemas organiza
cionales, es amplia y no escasamente aplicada por la gen-

te.

Otra teoria relacionada la constituye la propuesta por Rensis-

Likert y lo que &1 llamé Sistema 1V,

Rensis lLikert sefiala que suposiciones tales como las anterio--

res se manifiestan en dos tipos bdsicos de sistemas de organi-

zaciones, a las que llama Sistema I y Sistema IV. En las orga-

nizaciones del Sistema I, afirma:
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La gerencia es vista como una jerarquia que no tiene con

fianza en los subordinados,

La gran mayoria de las decisiones y establecimiento de -

metas se hacen en los niveles mds altos.

Los subordinados son forzados a trabajar bajo miedo, ame

nazas y castigo.

El control estd totalmente concentrado en altos niveles.

En lugar del Sistema I, Likert propone el Sistema 1V, una or-

ganizacidén basada en suposiciones de la Teoria Y, y dice:

—

La gerencia es vista como una jerarquia que tiene con---

fianza en los subordinados.

La toma de decisiones estd ampliamente dispersa y descen

{ra]izada.

Los trabajadores son motivados por participacidén e invo-

lucramiento en la toma de decisiones.

Existe una extensa y amistosa interaccidm entre superior

y subordinado,

Existe una esparcida responsabilidad por el control cuan
do los bajos niveles de la organizacién estdn completa--

mente inmiscuidos,

siguiente factor que afecta a la filosofia de la Adminis--
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tracidén de personal, es la influencia de un medio ambiente va-
riable, dado que existen cambios fundamentales que ocurren ---
ahora y que también influiran en la filcsofia de Administra---

cién de personal, Algunos de éstos son:
-~ Insatisfaccién y,

- Una nueva fuerza de trabajo.

Es bien conocido que muchos trabajadores estan insatisfechos-
Yy que esta situacidn se ha incrementado en las preocupaciones
de muchos gerentes. Por ejemplo, el nlmero de trabajadores con
un grado universitario se estd adicionando constantemente y -
dado que la demanda de trabajo para estas personas disminuye,
muchos de ellos se encuentran en la situacidn de que estdn --
trabajando en puestos para los cuales estdn sobrepreparados.-
Alternar con problemas de insatisfaccién causados por estas -
circunstancias y el aprender a motivar a una mejor educada --
fuerza de trabajo, puede convertirse en un punto critico em -

el futuro,

- Nuevos estilos de vida,

Hombres y mujeres de todas las edades (particularmente los jé
venes) parecen estar mis interesados en escoger mds un estilo
de vida y una carrera que un simple trabajo. Por lo tanto, el
desarrollo de carreras y la adaptacién de trabajos a los esti
los de vida y los cambiantes intereses de los trabajadores, -

serd progresivamente mis importante.
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Nuevas leyes.

Una gran variedad de leyes han sido aprobadas y alteran drami-

ticamente las acciones que la gerencia pueda tomar.

- Cambios de valores.

Algunos individuos también sienten que los valores bidsicos de-
trabajo estin cambiando. En afios anteriores, se asumia que la-
ética de trabajo motivaba a las personas a laborar, esforzindo
se a hacer lo mejor posible., Hoy, perciben que este compromiso
con el trabajo estd declinando, y por lo tanto, el motivarlos-

se ha hecho una tarea mis dificil.

E1 Gltimo de los factores que influencian la filosofia mencio-
nada es la necesidad de incrementar la ejecucidén y la producti
vidad‘en el trabajo. Este es otro factor que tiepe predominio-
en la filosofia de Administracidn de personal de los gerentes.
En la actualidad, tanto los gerentes de personal como los ----
otros gerentes de linea, tienen que convertirse en personas --
clave en la utilizacién de conceptos de Administracién de per-
sonal y de sus técnicas, para incrementar la productividad y -

la ejecucidén del trabajo.
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Este modelo estd basado en la suposicidén de que la ejecucién -
del trabajo por parte de los empleados depende de dos cosas --
-de la habilidad que tenga la persona para hacer el trabajo y
de 1a motivacidén que tenga para hacerlo-. Una cosa sin la otra
no es suficiente, El decirle a una persona que serd promovida-
a gerente de ventas si las ventas mensuales se mantienen en --
cinco millones de pesos, no necesariamente implica que se ob--
tenga dicha meta (aln cuando la persona quiera ser gerente de-
ventas), a menos que la persona también posea la habilidad pa-
ra vender cinco millones de pesos en mercancia; ambos, deseo -

(motivacidn) y habilidad son requeridos,

Esta es la esencia del incremento de productividad en el traba
jo mediante la ejecucién y es una idea que tiene importantes -
implicaciones para las actividades de administracién de perso-
nal de todo gerente o directivo. En este modelo se muestra co-
mo cada actividad de administracidén contribuye a la ejecucién -
del trabajo de los empleados, siendo el propbsito de nuestro -
andlisis destacar la importancia que tiene la orientacidn y el
entrenamiente técnico en este sentido. El modelo de ejecucidn/

motivacién se muestra en el cuadro No. 2.
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Cuadro No. 2

EL MODELO DE MOTIVACION DE GARY DESSLER

Tomar accién correctiva

; Tendrd lugar la ejecucibn y la
motivacion ?

¢ Podrad el empleado hacer el tra
bajo ain cuando desee hacerlo ?

Tomar accidn correctiva

1GUALDAD DE OPORTUNIDADES
ANALISIS DE PUESTOS

i Adecuada organizacién y des---
cripcién de puestos ? ; Qué habi
lidades se requieren para hacer-
el trabajo ?

SELECCION
i Tienen los candidatos el poten
cial para hacer el trabajo ?

ORIENTACION Y ENTRENAMIENTO TEC-
NICO

Proveer al empleado de los cono-
cimientos basicos necesarios.

l

;, Estin los empleados motivados
para la ejecucidén ?

l

IDENTIFICAR EL PROBLEMA
¢ Reorganizar puestos ?
¢ Mejorar seleccién ?

; Mas entrenamiento ?

i Incentivos ?

{ Asesoria ?

MOTIVACION FUNDAMENTAL
PLANES DE REMUNERACION
INCENTIVOS FINANCIEROS
BENEFICIOS A EMPLEADOS
MOTIVACION NO FINANCIERA

L

INCREMENTO DE LA EJECUCION
; Tuvo lugar la motivacién ?

—-—~————————————[E%] l 51 RECOMPENSA
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CONCLUSIONES

Indiscutiblemente, las necesidades humanas -como se han expues
to en el contenido de este capitulo- son motivadores importan-
tisimos de la conducta de las personas, ya sea individualmente
o a nivel grupal en un ambiente de trabajo; las persomas bus--
can satisfactores de dichas necesidades y debido a su insepa--
rable asociacidén con los asuntos laborales y de negocios, en--
cuentran buena parte de ellos y otros nuevos, dentro de las or

ganizaciones como las firmas de Contadores Piblicos,

Independientemente de las necesidades econémicas que satisfa--
cen la relacién laboral, en los despachos existen otras como --
las de logro y desarrollo personal de capacidades y aptitudes,
que son de gran importancia para las personas y para las orga-

nizaciones y que deben ser satisfechas.

En e} pdrrafo anterior se puede apreciar la significacién de -
complementar y conjuntar las necesidades de las personas y de-
las organizaciones. La filosofia de personal y las expectati--
vas de la persona deben ser motivo de profunda reflexion y pla
neacidén por parte de las firmas de contadores; si los incremen
tos en habilidades y conocimientos de los empleados se dejan -

al azar, puede ésto resultar ruinoso para la organizacién.



CAPITULO 1711

RELACION ENTRE LAS NORMAS DE AUDITORIA, EL CONTROL DE

CALIDAD Y EL DESARROLLO DEL PERSONAL
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CAPITULO TIT11

RELACION ENTRE LAS NORMAS DE AUDITORIA, EL CONTROL DE
CALIDAD Y EL DESARROLLO DEL PERSONAL

En el presente capitulo explicamos el origen, importancia y re
lacién de las normas de auditoria con el control de calidad y-
desarrollo del personal que se dedica precisamente a la audito

ria de estados financieros.

Se exponen todas y cada una de las normas de auditoria, expli-
cindolas brevemente, para continuar con una descripcién de su-
conexién con el desarrollo del personal. De igual manera, se -
definen conceptos tales como "norma" y '"contrel de calidad".-

(Ver respectivamente piginas 84 y 86)

Dado que el término principal de nuestro Seminario de Investi-
gacién es el entrenamiento y desarrollo del personal, ahondare
mos en mayor medida en aquelas normas de auditoria que mds di-

rectamente se¢ vinculan con estos conceptos.

Adicionalmente, se enuncian algunos postulados del Cddigo de -
Etica Profesional que, a nuestra forma de ver, se preocupan --

porel nivel de calidad del auditor profesional.

El objetivo escencial de este capitulo es realzar la importan

cia que tienen las normas de auditoria para el desarrollo de -
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un grupo come lo es el de profesionales que se dedican a la au
ditoria de estados financieros y cdmo, estas normas también --

operan como controles y estandares de calidad.
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A,- NORMAS DE AUDITORIA

Estamos convencidos que el desarrollo integro del personal que
labora para una firma de auditoria -tanto a nivel ayudante, en
cargado, gerente y/o socio- descansa en buena parte el las nor
mas de auditoria que para tal efecto ha dictado, en un esfuer-
z0 encomiable, la Comisi6n de Normas y Procedimientos de Audi-

toria del Instituto Mexicano de Contadores Pidblicos, A.C.

Fueron emitidas con la finalidad de mantener un minimo de cali
dad satisfactoria, tanto en la ejecucién del trabajo comec en -
los resultados que de &1 se obtengan, en bien de las personas-
que dependen de los servicios del contador pblico independien

temente y de la profesidén en comin.

El desarrollo de esta seccidn se hard analizando cada uno de -
los tres grandes grupos en que se dividen las normas de audito
ria resaltando ademis de lo mis sobresaliente, lo que conside-
rames se vincula con el desarrollo del personal, mostrando ---
otro enfoque de dichas normas en relacién a la cotidiana labor
de un auditor externo, tanto en sus porpias oficinas, como en-

las del cliente.

Las normas de auditoria se dividen en los siguientes tres gran

des grupos:
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+ Normas Personales
- Entrenamiento técnico y capacidad profesional,
- Cuidado y diligencia profesionales,

- Independencia.

+ Normas de Ejecucidndel Trabajo
- Planeacidén y supervisidn,
- Estudio y evaluacidn del control interno,

- Obtencion de evidencia suficiente y competente.

+ Normas de Informacidn
- Aclaracidén de la relacidén con estados o informacidn fi--
nanciera y expresion de opinidn,

- Bases de opinidn sobre estados financieros.

Normas Personales

Si estudiamos con mayor profundidad las Normas Personales, po-
dremos vislumbrar que no sdlo se nos invita a actualizarnos en
conocimientos técnicos y en su aplicacidén prdctica, sinoc que -
debemos tener una capacidad profesional suficiente para desa--
rrollar satisfactoriamente el trabajo de auditoria; pero esta-
capacidad profesional no sélo implica la mera obtencidn de un-
titulo legalmente expedido y reconocido, sino a su vez, el de-
sarrollo de aptitudes, disciplina y los deseos intrinsecos de-

superacién y motivacion.
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A lo largo de todo el Boletin D de la Comisidn de Normas y Pro
cedimientos de Auditoria (Pronunciamientos sobre las Normas --
Personales), se puede apreciar un constante enfoque hacia la -
preparacién y capacidad que el Contador Piblico independiente-

debe reunir para poder prestar eficientemente sus servicios.

Es innegable que esta preparacidn y capacidad profesional se -
logran, en primera instancia, con la obtencién de un titulo ex
pedido por una institucidén de enseflanza reconocida, pero esta-
preparacibén no termina ahi; el siguente paso es saberla desa--
rrollar a través de toda la vida profesional y en este caso, -

en los trabajos de auditoria asipgnados,

El desarrollo tampoco se logra solamente mediante la actualiza
cién meramente técnica, via programas de entrenamiento, cursos
y/o seminarios, sino también mediante el desarrollo de las ap-
titudes y expectativas propias de cada individuo; como por ---
ejemplo: la capacidad de liderazgo y don de mando, la discipli
na para el trabajo y la vida diaria, su conducta personal, su-
capacidad para hacerse oir, para escuchar y para redactar; su-
capacidad para integrarse ripida y adecuadamente al grupo de -
trabajo, su capacidad para discernir y elegir para la ejecu---
¢ién de prioridades bdsicas y su capacidad para poder soportar
la presidn y tensidén comunes en los trabajos de auditoria, pa-

ra asi, llevar a buen término el objerivo comin.

El pédrrafo 12 del Boletin C (Normas de Auditoria) menciona: --
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"El auditor estd obligado a ejercitar cuidado y diligencia ra-
zonables en la realizacién de su examen y en la preparacién de
su dictamen o informe". Este cuidado y diligencia no se logran
con solo un esmero técnico en la elaboracidn de papales de tra
bajo, por ejemplo. El auditor debe realizar sus funciones bajo
una atmésfera cordial y estable, libre de conflictos persona--

les y grupales.

Es decir, no se deben procurar solamente locales u oficinas -
destinadas a los auditores limpias, confortables y con todas -
las herramientas de trabajo a 1a mano; sine de igual manera, -
integrar lo mds posible a los participantes del grupo de traba
jo mediante dindmicas interpersonales a fin de evitar, en la -
medida que ésto sea posible, algin conflicto con el cliente --
y/o compaferos de trabajo, estableciendo perfectamente clal es
el objetivo comiin y a su vez el individual de cada miembro del
grupo; conflictos que derivan en un fracaso genérico, si éstos

no son detectados y resueltos a tiempo.

De la misma forma, la imagen fisica que se exhibe al cliente -
es importante para que se establezca, en primer lugar, un sen-
tido de responsabilidad por parte del auditor y de confianza -

por parte del cliente,
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Normas de Ejecucidn del Trabajo

Dentro de las Normas de Ejecucién del Trabajo, destaca la pla
neacién y supervisién. "El trabajo de auditoria debe ser pla-
neado adecuadamente y, si se usan ayudantes, éstos deben ser-

supervisados en forma apropiada"™. (1)

Ademds de conocer los objetives, condiciones y limitaciones -
del trabajo a realizar, es significante mantener presente los
objetivos y capacidades individuales de cada elemento del per
sonal. En muchas ocasicnes se descuidan los objetivos particu
lares y suelen ser "sacrificados' por llegar exclusivamente -

al término de la auditoria en general.

Al seleccionar Ios procedimientos de auditoria que van a em--
plearge y la extensibén y oportunidad en que serén utilizados,
es recomendable elegir apropiadamente al personal que se pien
sa utilizar; no sdlo debemos cuidar que dicho personal esté -
capacitado profesionalmente con base al tipo de empresa a au-
ditar y a la magnitud del trabajo. Muchos ayudantes de audito
ria no rinden al 100 % porque tal vez de su hogar a las oficji
nas del cliente, tienen que vecorrer grandes distancias y en-

ocasiones, no con los medios de transporte mids rdpidos y ade-

(1) Boletin C "“Normas de Auditoria" de la Comisidén de Normas-
y Procedimientos de Auditoria del Instituto Mexicano de -

Contadores Piblicos, A.C.
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cuados; e inclusive, al final de las labores diarias, tendrin

que acudir a la escuela con un trayecto igual o mayor.

Existen ayudantes cuyo caridcter suele ser recio y parco, pero
que son muy eficaces; ésto podria acarrear problemas de convi
vencia en el desarrollo e integracién del grupo; igualmente,-
algunos resultan ser demasiado sociables y alegres, y se les-

puede achacar falta de responsabilidad en el trabajo.

Los anteriores ejemplos, a simple vista pueden parecer poco -
refinados, pero si se analizan con un sentido critico resul--
tan de mucha infiuencia y peso en la planeacidén de la audito-

ria.

Los pronunciamientos normativos relatives a la supervisidénm --
del trabajo de auditoria seflalan que ,,."la supervisién debe-
ejercerse en proporcién inversa a la experiencia, la prepara-
cion técnica y la capacidad profesional del auditor supervisa
do" (2). Esta supervisidén es con el objeto de vigilar el co--
rrecto seguimiento de la planeacién previamente hecha en las-

etapas de planeacidn, ejecucién y terminacién del trabajo.

i Pero nos hemos preguntado alguna vez cudles son las "otras"

(2) Boletin E-01 "Planeacidn y Supervisidn del Trabajo de Au-
ditoria"de la Comisién de Normas y Procedimientos de Audi

toria del Instituto Mexicano de Contadores Piblicos, A.C.
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razones por las que no se llega satisfactoriamente a la con--
clusién del trabajo ?; ¢ Tiene acaso algln compafero un pro--
blema familiar -por muy pequefio que parezca ser-, que le impi
de laborar eficazmente ?, ; o nos hemos olvidado de sus obje-
tivos y expectativas individuales por cumplir estrictamente -
con el trabajo ?, ; o serd que la normal competencia imterper
sonal que se da en cualquier grupo ha rebasade inadecuadamen-

te los objetivos colectivos?
Las respuestas a cada una de las anteriores preguntas, se en-

cuentran precisamente en la lectura, comprensién y desarrollo

del presente Seminario de Investigacién,

Normas de Informacidn

Las Normas de Informacidén regulan el objetivo primordial de -
la auditoria de estados financieros, que es la presentacidn -

de un dictamen o informe relativo.

Este dictamen o informe debe reunir los requisitos minimos de
calidad que satisfagan: primero, al auditor independiente, al
cliente para quien presta sus servicios y a los demis intere-
sados en él1. Es bdsicamente con este dictamen o informe con -
que el cliente y publico en general perciben el trabajo del -
auditor, debido a que es la Gnica evidencia que queda en sus-

manos.
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Aparte de los requisitos técnicos que debe poseer el auditor y

el dictamen mismo, existen otros cuatro aspectos que son sus--

tanciales para que se realice el objetivo de la auditoria de -

estados finacieros:

Capacidad de abstraccién.

El auditor debe tener una visién amplia y completa de la-
situacidn en que se encuentra la empresa, para estar en -
posibilidades de transmitirla a la administracidn de la -

compafiia.
Capacidad de redaccién.

No todos los dictimenes e informes son iguales, a pesar -
de que son elaborados con base a textos aprobadas y, que-
en general, deben ser obligatorios. Por ejemplo, existe -
yna Carta de Sugerencias derivada del estudio y evalua---
cién del control interno, en la que el auditor debe darse
a entender y transmitir ~en forma escrita-, sus impresio-

nes e irregularidades encontradas a lo largo del examen.

Oratoria.

Es comin que en mGltiples ocasiones el auditor encargado-
o socio, tengan entrevistas y pldticas con altos funciona
rios, El arte de saber hablar en piblico apropiadamente -
es dominado per pocas personas y es el reflcjo de su per-

sonalidad, caricter y capacidad.
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Como indicamos en la presentacidn de este capitulo, la preocu
pacibn toral de nuestro Seminario de Investigacibn es el desa
rrollo integral del personal; por tanto, consideramos pruden-
te profundizar en la norma de auditoria que en mayor grado se
relaciona con esta idea; dicha norma pertenece al gruo de las
Normas Personales y es la de Entrenamiento Técnico y Gapaci--

dad Profesional.

A continuacidén transcribimos un extracto de los pronunciamicn
tos sobre las Normas Personales que se refieren al punto men-

cionado, para proceder a comentar algunos puntos al respecto,

"Como se indica en el Boletin C de esta Comisién, las normas-
personales se refieren a las cualidades que el auditor debe -
tener para poder asumir, dentro de las exigencias que el ca--
récter profesional de la auditoria impone, un trabajo de este
tipo. Dentro de estas normas existen cualidades que el audi--
tor debe tener pre-adquiridas antes de poder asumir un traba-
jo profesional de auditoria y cualidades que debe mantener du

rante el desarrollo de toda su actividad profesional.

ENTRENAMIENTO TECNICO Y CAPACIDAD PROFESTONAL

El entrenamiento técnico basico que se logra mediante el cum-

plimiento de los requisitos académicos que culminan con la ob

tencidén del titulo de contador publico, debe complementarse -



ESTA TESIS NO DESE
SAUR DE LA BIBLIOTECA

con su aplicacidn préctica bajo la direccién de auditores expe

rimentados durante un periodo razonable.

El auditor, antes de ofrecer sus servicios como tal, debe te--
ner una preparacién y capacidad que lo coloquen en condiciones
de prestar satisfactoriamente sus servicios. El hecho de que -
una persona ofrezca sus servicios como profesional dentro de -
una rama cualquiera de las actividades profesionales, viene a-
constituir una especie de declaraci6n piblica, por la cual, --
esa persona se manifiesta capacitada para desempeflar satisfac-
toriamente las actividades que de modo ordinario corresponden-

a esa profesidn.

Si ese ofrecimiento se hace sin tener las cualidades de prepa-
racidén y capacidad necesarias para el desempeilo de la activi--
dad profesional, se estd cometiendo, desde el principio, un en
gafio al piblico que puede solicitar los servicios del profesio
nal. De alli que sea necesario, como requisito previo induda--
ble, que la persona que ofrezca sus servicios profesionales co
mo auditor tenga, previamente, un entrenamiento técnico adecua
do y una capacidad que le permita realizar las actividades nor
males de 1a auditoria de modo satisfactorio para sus clientes-

y las personas que van a depender del resultado de su trabajo.

Se habla de un entrenamiento técnico adecaudo, y de capacidad-
profesional como cosas diferentes, porque ésta Gltima tiene un

contenido mis amplio y un alcance mayor que el simple entrena-
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miento técnico. El entrenamiento técnico representa la adquisi
cidn de los conocimientos y habilidades que son necesarios pa-
ra el desempefio del trabajo y es, por consiguiente, un funda--
mento indispensable de la capacidad profesional; pero ésta re-
quiere ademds una madurez de juicio que no se logra con el sim

ple entrenamiento técnico,

Resulta dificil establecer de manera indudable cudles son los-
recursos por los que se logra la capacidad profesional y cudl-
es el momento en el que esa capacidad profesional se ha adqui-
rido. El entrenamiento técnico bdsico se logra por el cumpli--
miento de los requisitos escolares establecidos en las institu
ciones de calidad reconocida que ofrecen los estudios conducen

tes a la carrera de Contador Piblico.

La adquisicién de los conocimientos académicos y habilidades -
bésicas ha sido reconocida como uno de los requisitos fundamen
tales en todas las profesiones y suministra una base firme pa-
ra estimar, por lo menos, el cumplimicnto minimo de los requi-
sitos de preparacién. Por consiguiente, el primer paso para --
cumplir con la norma de Entrenamiento Técnico y Capacidad Pro-
fesional es la adquisicién de un titulo de Contador Piliblico ex

pedido por una institucién reconocida.
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ACTUALIZACION CONSTANTE DEL PROFESINAL

No basta la preparacidén académica conducente a la obtencibn --
del titulo de Contador Pdblico. La auditoria y el ejercicio de
las actividades propias de esta profesidén, requieren un acopio
de conocimientos, habilidades y madurez que es muy dificil de-

transmitir por la mera preparacidn escolar.

Debe pues, completarse la preparacidn escolar con una prepara-
cidén adquirida en la experiencia prictica. Es conveniente que-
el Contador Piblico que termina sus estudios, complete su pre-
paracién mediante un periodo razonable de experiencia bajo la-
direccién de un auditor profesional experimentado. Resulta di-
ficil determinar el tiempo que esa experiencia debe abarcar. -
Este tiempo es variable, ya que depende tanto de las propias -
capacjdades naturales del candidato como del tipo de problemas
a que se enfrente en su experiencia dirigida y del grado de --

responsabilidad que asuma en los trabajos desarrollados.

La vida en los negocios cambia continuamente y la investiga---
c¢ién hace que los conocimientos técmicos avancen constantemen-
te. Por lo tanto es necesario, para que el auditor conserve el
entrenamiento técnico que requiere, que se mantenga en una con
tinua revision de sus conocimientos para estar al corriente de
los avances de las disciplinas que afectan sus actividades; el
contacto permanente y fructifero con la literatura de la profe

sidén, como son: libros y revistas técnicas, principalmente; la
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asistencia a seminarios técnicos y cursos de actualizacién de su
profesidn; el contacto activo y la preparacién en los esfuerzos-
y estudios de sus organizaciones profesionales, y el contacto --

con el desarrollo profesional de otros paises.

La capacidad profesional implica alcanzar madurez de juicio, la-
que se logra fundamentalmente mediante el enfrentamiento sistemi
tico a los problemas inherentes a su actividad profesional y a -

la eleccién de la solucidn adecuada a esos problemas.

La capacidad profesional no se adquiere definitivamente, en una-
sola vez; requiere de una actividad posterior como lo es el en--
frentamiento a problemas y su solucién atinada, asi come un con-

tacto con auditores de mayor experiencia". (3)

De lo anterior obtenemos las siguientes ideas:

- El entrenamiento técnico no lo es todo, a pesar de que es bd
sico; el juicio profesional derivado de la capacidad profe--

sional, también es de gran trascendencia,

- l.a actualizacién constante, el complemento de la técnica con

la préctica, la obtencién de una capacidad profesional con -

(3) Boletin D "Pronunciamientos sobre las Normas Personales'" de-
la Comisién de Normas y Procedimientos de Auditoria del Ins-

tituto Mexicano de Contadores Piblicos, A.C.
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base a experiencias propias y el contacto con personas de ma-

yor conocimiento, son necesarios.

Un despacho de Contadores Pidblicos, y especificamente en su drea-
de auditoria, proporcicna el medio ambiente iddneoc para complemen
tar nuestro entrenamiento técnico, aportando un gran ndmero de --
oportunidades para aplicar eficazmente nuestros conocimientos, re
solver problemas y contactar personas cuya experiencia pueda ser-
transmitida, ayuddndonos en nuestro desarrollo; por otra parte --
consideramos que los despachos de auditoria, dado su trato diario
con nuevos clientes, nuevas situaciones y cambios, permiten una -

actualizacidén que podria llamarse "sobre la marcha",

Es cierto que el desarrollo de una persona mucho depende de sus -
deseos y capacidades naturales; pero como hemos hecho referencia-
en el presente andlisis, los despachos no tienen porque dejar a -
la deriva este desarrollo, sino por el contrario, contando con to
dos los recursos que hemos apuntado y ademds, preocupdndose por -
establecer cursos, seminarios, audiovisuales, un despacho puede -
asegurar que su personal obtenga los mayores beneficios en cuanto
a prictica profesional, experiencia y juicio se refiere y aln mis,
ésto repercutird en el cumplimiento con las normas de auditoria y

en un incremento en su eficiencia.

Una vez descritas y comentadas las normas de auditoria debemos ha
cer énfasis en la importancia que tienen éstas en el desarrollo -
h

integral del personal (entiéndase como una evolucidn en el indivi
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duo, y no un mero desarrollo Gnicamente profesional),

Una norma es una vegla, modelo y/o patrdén que se debe seguir; es
un sefialamiento claro y precise que debe acatarse y cumplirse --

sin mayor discusién.

Toda norma, y en este caso, las normas de auditoria, no se cum--
plen ni se dan por el s6lo hecho de realizar el trabajo de audi-
toria. Es cierto que son los principios bisicos en que descansa-
la auditoria de estados financieros; sin embargo, es necesario -
contar con el personal idéneo y capaz de cumplirlas, luego enton
ces, es por ésto que un despacho de Contadores Piiblicos debe po-
seer en todos sus niveles jerdrquicos elementos adecuados para -
incrementar habilidades, hdbitos, costumbres y técnicas precisas

que les permitan cumplir con dichas normas.

Dicho de otra manera, el querer cumplir las normas de auditoria,
nos obliga, en primer lugar, a alcanzar las capacidades suficien
tes para seguirlas y unavez cumplidas -tenaz y concienzudamente-,

serd factibe entonces reforzar el desarrollo personal.

RELACION ENTRE LAS NORMAS DE AUDITORIA Y EL OPTIMO FUNCTIONAMIEN-

TO DEL EQUIPO DE TRABAJO.

Dentro de la profesién contable, existe un grupo bien definido -

de personas que especificamente tienen como campo de accién la -
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auditoria de estados financieros; asi mismo, en un despacho de-
Contadores Piblicos existe un grupo -que es el de auditoria-, -
que se diferencia perfectamente de los que se dedican a consul
toria e impuestos, por ejemplo. Observando a esta parte de la -
profesién como un grupo, podemos afirmar que se ha originado y-
evelucionado como tal, como un conglomerado de personas con nor
mas y metas bien establecidas, las cuales se han formado con ba
se a un conjunto de expectativas y suposiciones de los miem---
bros de ese grupo en relacién a la clase de comportamiento y --
ejecucién de sus labores que pueden ser acertadas o erroneas, -
buenas o malas, apropiadas o impropias, permitidas o prohibidas.
Estas normas son de gran valor para el progreso de éste y de -
cualquier otro grupo, dado que le permite funcionar y desenvol-

verse dentro de su medio de una forma Optima,

Desde,su inicio, este grupo de auditoria ha evolucionado y al -
mismo tiempo, propiciado la amplitud de las normas de auditoria,
que hoy en dia son absolutamente explicitas dentro del propio -
campo de la auditoria. Como se ha mencionado, actualmente el de
sarrollo del personal de auditoria contempla el cumplimiento de
tales normas o parametros, siendo posible medir la evolucién --
del auditor y de sus actividades con base a su cumplimiento, --
que como mencionaremos son el punto de partida de la calidad --

que el auditor puede tener como persona y como profesional,
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B.~ (CONTROL DE CALIDAD

Segiin se describe en el Boletin A de la Comisién de Normas y --
Procedimientos de Auditoria del Instituto Mexicano de Contado--
res Pablicos, A.C., "las normas de auditoria son los requisitos
minimos de calidad relativos a la personalidad del auditor, al-
trabajo que desempeia y 2 la informacién que rinde como resulta

do de este trabajo™.

De acuerdo a8 esta descripcidén, las normas de auditoria estable-
cen un control de la calidad en la actividad profesional de la-

auditoria,

Control de calidad se refiere al establecimiento de un dominio-

o mando sobre la manera de ser o de efectuar dicha accidn.

Ahora bien, el carficter profesional de la auditoria tiene dos -

implicaciones:

1.- El ejercicio de una técnica especializada, -y

2.~ La aceptacidén de una responsabilidad piblica.

Por lo que respecta al primer punto, el auditor acrecienta sus-
labores con base a un conjunto de conocimientos técnicos espe--

cializados;en relacién a la responsabilidad piblica, es eviden-

te que en primera instancia, Ia adquiere con la persona que lo-
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contrata y también con quien solicita sus servicios posterior--
mente, pero a su vez la adquiere con todo el conjunto de perso-
nas desconocidas para é1 que utilizardn el dictamen u opinidn -

para la toma de decisiones.

Como consecuencia de los dos puntos sefialados, nuestra profe---
sién se ha preocupado desde siempre por el nivel de calidad en -
los servicios de auditoria, el cual, debe ser elevado para es--
tar en concordancia con el sentido profesional de la auditoria-
y con las necesidades de los usuarios de los resultades del tra

bajo mismo.

Inicialmente, se pensd que bastaria establecer procedimientos -
especificos, minimos y obligatorios para el progreso de la acti
vidad del auditor; pero posteriormente, la experiencia demostrd
la imposibilidad de alcanzar el objetivo de "control de control®
Gnicamente mediante este procedimiento, dado que la auditoria -
no es el resultado del trabajo de una miquina que aplique for--

mas definidas y que redunden en un producto de caricter inequi-

voco.

El desarrollar el trabajo de auditoria requiere de la utiliza--
cién de un juicio profesional, sélido y maduro, que permita di-
scernir entre los precedimientos a ser aplicados y evaluar los-

resultados obtenidos.

Debido a 1a dificultad que presenta el pretender controlar la -
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calidad a través del establecimiento de disposiciones obligato-
rias minimas, nuestra profesién ha tratado de encontrar otre =n
lucién, otro camino por el cual llegar al objetivo del contrel-
de calidad del trabajo del auditor -calidad de la cual hay que
asegurarse ya que de ella dependen una gran diversidad de usua
rios e interesados-, llegindose a la conclusidén de que existen-
ciertos fundamentos y conceptos biisicos bien definidos que fue-
ron el oripgen de lo que actualmente conocemos como normas de --

auditoria.

Es indispensable la existencia de estas normas, ya que regulan-
la actuacién técnica y personal del auditor profesional, garan-
tizando asi la calidad técnica y personal en que los clientes y

la sociedad en general confian,

La auditoria tiene como consecucidn Gltima el emitir una opi---
nifn independiente y de con{ianza sobre los estados financieros
formulados por una entidad econdmica, avalando a los diverses -
usuarios que tal informacidén es digna de creerse. Lo anterjor -
no depende del trabajo mismo del auditor o de su voluntad, sino
que emana de la propia naturaleza de la auditoria, Esta natura-
leza profesional y sus fines y ohjetivos sustanciales son otra-
razén para la existencia de las normas de auditoria, obligandé-
a que el trabajo se realice a la luz de un conjunto de contro--

les de calidad.

Por tanto, la naturaleza profesional de la auditoria -al igual
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que las demis caracteristicas que hemos seifalado- dan lugar al-
establecimiento de controles minimos y generales de calidad co-
me lo son las normas de auditoria; no obstante, este caricter -
no significa que el cumplir con ellos sea del todo fiacil, ya --
que como se ha expuesto, la profesién se ha preocupado porque -
el trabajo del auditor mantenga un elevado nivel de calidad que
comienza con el cumplimiento de éstos, y a partir de entonces -
podrd ser tan elevado como lo sean el desarrollo y capacitacién

del auditor y, como consecuencia, su juicio profesional.

Control de la Calidad del Trabajo de Auditoria

Por Gltimo, es conveniente hacer algunos comentarios sobre el -
Boletin No. 7 de la Guia Internacional de Auditoria, denominado
"Contyol de la Calidad del Trabajo de Auditoria', emitido por -
el Comité Internacional de Normas de Auditoria de la Federacidn
Internacional de Contadores de 1981, ya que consideramos que es
un documento de gran valia y cimiento en lo que a control de ca
lidad se refiere, que si bien, su contenido es similar al Bole-
tin B-02 de la Comisién de Normas y Procedimientos de Auditoria
("Control de Calidad'), creemos que alcanza mayor profundidad -

en el tema en particular.

El susodicho boletin contempla dos grandes aspectos. El primero,
que alude al control sobre auditorias individuales, abarca los-

puntos bdsicos que el auditor (entiéndase éste sobre quien re--
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cae la Tesponsabilidad final de la auditoria), debe tener presen

te al delegar en ayudantes cualquier trabajo que se esté llevan-

do a cabo; estos puntos son:

- Delegacién. -

- Direccidn.-

- Supervisién, -

- Revisién,-

El auditor debe cerciorarse que el trabajo que -
ha delegado sea hecho por individuos que posean-
independencia mental y con cualidades competen--

tes a las circunstancias en particular.

Contempla el comunicar a los subordinados cudles
son sus responsabilidades acerca del trabajo ---
asignado y definir los objetivos, tanto de los -
procedimientos a desarrollar, como del trabajo -
especifico.

Es oportunc resaltar en este momento la importan
cia que reviste el programa de auditoria previa-
mente elaborado, ya que en él se asientan los ob
jetivos, procedimientos, alcance y oportunidad -
tanto de las pruebas a aplicar, como de la audi-

toria en general.

Durante el desenvolvimiento de una auditoria, el
auditor debe vigilar el avance de la misma para-
cerciorarse de que se cumplan las instrucciones-
previamente dadas. A su vez, debe estar al tanto
de cualquier asunto que amerite medificar el pro

grama de auditoria.

Debe inspeccionar los adelantos en los trabajos,
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para asepurarse de que se apegan a los estanda-
res profesionales, logrando por ende un control

de calidad &ptimo.

Los controles generales de calidad son la segunda parte en que-

se divide el boletin al que hacemos mencién. En ésta se plasman

los objetivos que se deben cumplir bajo las politicas de con---

trol de calidad que toda firma de Contadores Piblicos debe te--

ner para alcanzar la calidad deseada en las auditorias de esta-

dos financieros.

Estos objetivos son:

- De cualidades personales

Aqui se contemplan aspectoé similes a los sefialados en el C6-
digp de Etica Profesional del Instituto Mexicanc de Contado--
res PGblicos, A.C., mismos que se abordan en la (ltima sec---

cidon del presente capitulo.
De habilidades y competencia

Es vital para la firma contar con elementos que se mantengan-
dentro de un nivel de habilidades y competencia necesarias pa
ra cumplir con sus responsabilidades al miximo. Es obvio que-
este nivel debe estar respaldado por un adecuado plan de en--
trenamiento y capacitacién en un plano técnico, asi como una-
vigilancia del progreso de aptitudes y expectativas individua

les que permitan al personal su integro desarrollo.
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- De asignacidn

Como consecuencia del punto anterior, el trabajo de auditoria.
se debe destinar a quien tenga la habilidad y capacidad técni

ca que se requiera segin las circunstancias.

De direccidn y supervisidn

Reafirmando el control sobre auditorfas individuales, debe --
existir suficiente direccidn y supervisién del trabajo en to-
dos los niveles, para que la firma tenga seguridad de que se-

han cumplido los estandares de calidad establecidos.

De aceptacibn y continuacién de la relacién con clientes exis

tentes.

La firma, antes de aceptar a un nuevo cliente, debe llevar a-
cabo un completo estudio y evaluacion del mismo, considerando:
su propia independencia, su habilidad para servirle y la inte
gridad de la administracién y direccién de dicho cliente.

Estos mismos puntos deben estar sujetos a un continuo segui--
miento una vez que se ha iniciado la relacidn laboral, a fin-
de detectar cualquier circunstancia que pueda contravenir al-

espiritu del Cdédigo de Etica Profesional.
- De inspeccibn

Con la inspeccién cerramos el proceso ciclico en lo que a con
trol de calidad se refiere, debido a que debe permanentemente
vigilarse que las politicas antes seflaladas, asi como los pro

cedimientos de control de calidad se cumplan,
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Como se ha podido apreciar, el control de calidad en la audito-
ria de estados financieros, abarca un complicado proceso en el-
que estin inmersos tanto aspectos técnicos como de indole mera-
mente de desarrollo personal, para lo cual, toda firma de Conta
dores Piblicos debe contar con politicas y planes de accidn per
fectamente establecidos y que permitan abordar ambos campos, pa
ra asi lograr la eficiencia de la firma y el desarrollo de su -

personal,
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C.- CODIGO DE ETICA PROFESIONAL

El Cédigo de Etica Profesional, elaborado por la Comisidn de Eti
ca Profesional del Instituto Mexicano de Contadores Pidblicos, --
A.C., es un valioso testimonio en donde se aprecia claramente 1la
relacién entre el control de calidad y el desarrolle del perso--

nai,

Fue emitido ..."con objeto de ofrecer mayores garantias de sol--
vencia moral y establecer normas de actuacidn profesional"... --

(4.

A continuacién transcribimos textualmente los postulados II1 y -
IV referentes a la responsabilidad del Contador Pdblico hacia la
sociedad y el postulado XI, propio de la responsabilidad del Con

tador Piblico hacia la profesidn,

Juzgamos que no es necesario ampliar el contenido literal de di-
chos principios, en virtud de que esta prictica resultaria tauto

16gica en relacién al desarrollo del personal.

—— e

(4) Cddigo de Etica Profesional del Instituto Mexicano de Conta-

dores Pdblicos, A.C.
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FPostulado 111
"Calidad profesional de los trabajos: En la prestacién de cual--
quier servicio se espera del contador plblico un verdadero tra-
bajo profesional, por lo que siempre tendrd presentes las dispo
siciones normativas de la profesi6n que sean aplicables al tra-
bajo especifico que esté desempehando. Actuara asimismo con la-
intencién, el cuidado y la diligencia de una persona responsa--

ble"

Postulado 1V_

"Preparacidén y calidad del profesional: Como requisito para que-
el contador piiblico acepte prestar sus servicios, deberd tener-
el eptrenamiento técnico y la capacidad necesaria para realizar

las actividades profesionales satisfactoriamente"

Postulados_X1

"Dignificacién de la imagen profesional a base de calidad: Para-
hacer 1llegar a quien patrocina sus servicios y a la sociedad en
general una imagen positiva y de prestigio del contador piiblico,
se valdra Gnicamente de su calidad profesional y personal, asi -

come de la promocién institucional"
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CONCLUSIONES

Existe una estrecha relacién entre las normas de auditoria, el-’
control de calidad y el desarrollo del personal dedicado a la -

auditoria de estados financieros.

Las normas surgencomo una necesidad al evolucionar el trabajo -
del auditor profesional, asentando las bases de calidad del tra
bajo mismo y de la persona. Al controlar este nivel -de la for
ma en que se debe hacer la auditoria y la manera en que debe --
ser el auditor-, el profesional que se dedique a esta actividad
deberd primeramente progresar técnicamente para cumplir, como -
minimo, con las normas de auditoria., Sin embargo, esta evolu---
cién no culmina con el cumplimiento estricto de las normas, si-
no que éstas sblo son el punto de partida para que el auditor -
pueda alcanzar un grado de desarrello, experiencia y juicio pro
fesional tan amplio como lo permitan sus deseos, sus capacida--
des naturales y la ayuda que le preste la firma para quien labo

Te.

Los despachos de auditoria deben cuidar que su personal califi-
que con los requisitos elementales de calidad jmplicitos en las
normas de auditoria, para afianzar asi un estandar de calidad -
en sus actividades; pero también deberan preocuparse porque el-
adelanto de su gente no se timite exclusivamente a eso, sine --
proporcionarles los medios de entrenamiento y experiencia que -

los desarrollen a niveles superiores de capacidad profesional.



CAPITULO 1V

LA FORMACION Y EL PERFECCIONAMIENTO DEL PERSONAL Y SU

SIGNIFICADO DENTRO DE UN DESPACHO DE CONTADORES PUBLICOS
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CAPITULO 1V

LA FORMACION Y EL PERFECCIONAMIENTO DEL PERSONAL Y SU
STGNIFICADO DENTRO DE UN DESPACHO DE CONTADORES PUBLICOS

A lo largo de los capitulos anteriores, hemos dejado plasmadas-
nuestras ideas relacionadas con el medio ambiente contable que-

sirve de entorno a nuestro seminario de investigacidn,

Sin lugar a duda, el desarrollo integral del factor humano en -
un despacho de Contadores Piblicos se relaciona con el marco --
profesional de nuestra carrera y por tal motivo hemos explicado,
desde el concepto de un despacho de Contadores Piiblicos, hasta-
la relacién que tiene nuestro tema con el control de calidad y-
el desarrollo del personal en dicho despacho, incluyendo la des

cripcidén de la importancia del factor humano en é1.

Ahora bien, el objetivo del presente capitulo, es describir, --
con el mismo punto de vista contable aplicado en los anteriores,
el proceso de formacidén, crecimiento, mejoramiento y perfeccio-
namiento del factor humano dentro de una firma profesional de -

Contadores Piblicos.

Este proceso, involucra aspectos técnicos relativos a entrena--
‘miento, capacitacidén, orientacién y desarrollo del ser humano y
de su conducta, considerdndolo como un individuo que forma par-

te del personal de un despacho.
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Los conceptos anteriores se describen dentro de este capitulo,-
a fin de complementar la idea de que en la prictica, un despa--
cho de Contadores Piblicos necesita (asi como sus empleados tam
bién) brindar a sus empleados una formacién encaminada al per--

feccionamiento del trabajo y del individue.

Como se ha mencionado especificamente en el capitulo segundo, -
los despachos de Contadores Piblicos afrontan el problema de --
que todos sus empleados en todas las categorias, sean éstos de-
reciente ingreso o no, cuentan o centaron, segiin sea el caso, -
con una filosofia, educacidn, cultura y conocimientos propios -
que fueron adquiridos a lo largo de su formacién personal y pro
fesional y que estos aspectos no deben dejarse a la deriva, si-
no que se debe encontrar la forma para adecuarlos y fomentarlos
con base a un esquema ya establecido de valores que conforman el
marco de referencia y de realidad del propio despacho; es decir,
debe adecuar todo ese clmulo de conocimientos, filosofia, educa
cién y cultura a los que la firma posee como parte de su organi

zacion,

Este proceso de adaptacién debe llevarse a cabo con la firme --
idea de que los empleados desarrollardn actividades de colabora
cidén, como el caso de los ayudantes y encargados y, de supervi-
sién y control como los gerentes y socics por ejemplo, para que
estas actividades repercutan en la obtencién de los objetivos -
de la firma, teniendo siempre en consideracidn que tales emplea

dos desearan hacer una carrera profesional dentro del propio --
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despacho.

Estas son las causas por las que la administracidén de un despa-
cho de Contadores Pablicos debe proporcionar a su personal to--
das las posibles herramientas en cuanto a capacitacién y entre-
namiento se refiere, para que el proceso de adaptacién al que -

hemos estado haciendo mencidén se cumpla.

Antes de proceder a enunciar los objetivos del entrenamiento y-

la capacitacidn, definamos brevemente estos conceptos:

Entrenamiento: Es el proceso por medio del cual se provoca una
transformacidén u optimizacidén de las aptitudes-
de los empleados, o en las potenciales caracte-
risticas de su conducta para asi, alcanzar un -

objetivo determinado.

Capacitacién: Implica el lograr hacer apta a una persona para
realizar alguna actividad especifica, transmi--
tiéndole conocimientos que lo preparen para lle
var a buen término sus labores actuales; cuando
esta actividad se enfoca a la preparacion de --

trabajos futuros se le denomina "desarrollo",
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A.- OBJETIVOS DEL ENTRENAMIENTO Y LA CAPACITACION

Teniendo en cuenta lo antes mencionade, podemos derivar que los

objetivos del entrenamiento y la capacitacién son:

1.- Aumentar el entendimiento de las fuerzas que influencian -
la toma de decisiones tanto a nivel individual como de gru
po, y desarrollar actividades para incrementar la efectivi
dad del personal.

!

Se refiere al hecho de tener conciencia de que existen factores

internos y externos al individuo y/o al grupo, que repercuten -

en la toma de decisiones de determinada accién a seguir en rela-
cién a las actividades propias de una auditoria de estados fi--

nancieros.

2.- Aumentar habilidades tanto en la solucién de problemas in-

terpersonales como organizacionales.

Con este objetivo, se pretende que el personal adquiera y desa-
rrolle con base a su formacidn previamente adquirida, cierta --
destreza para la solucidn de problemas cotidianos de relaciones
humanas con sus propios compaferos de trabajo y ante la figura,
como tal, de la firma para la que presta sus servicios, asi co-
mo con el personal y la administracién de la empresa en la que-

en determinado momento se encuentre trabajando.
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3.- Preparar un plan sistemitico de carrera y desarrollar habi

lidades para ayudar a otros a planear su propia carrera.

La firma debe colaborar con los empleados para que éstos visua-
licen en forma objetiva y primaria a la vez, cual serd su segui
miento de carrera profesional, ya que hoy mds que nunca -dadas
las condiciones cambiantes de todo el entorno social- es de vi-

tal importancia el fijarse metas y caminos a seguir.

4.- Aumentar el autoconocimiento y la implementacién de mejo--

ras personales.

Para lograr este objetivo, por ende y paralelamente, el perso--
nal debe realizar constantemente una introspeccidn que le permi
ta ubicarse en una realidad y asi poder esbozar su futuro préxi
mo mediante mejoras inmediatas y definitivas, o bien, logrando-
una continuidad y perfeccionamiento de lo que hasta en Qn momen

to determnado ha hecho.

5.- Ayudar a otros a lograr un mayor autoconocimiento y pla---

near sus esfuerzos de mejoras interpersonales,

Como aspecto determinante para el buen funcienamiento de un gru-
po de trabajo, encontramos que la cooperacién entre sus miem---
bros no s6lo debe estar enfocada a cuestiones meramente labora-
les, sino que debe existir una ayuda mutua para que todos sus -
elementos alcancen una vision general de su persona e igualmen-

te unos se ayuden a otros a mejorarse con base a lo descrito en
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el objetivo ndmero cuatro, y lograr con esto un beneficio comdn.

6.- Aumentar la efectividad del grupo a través de:
- Desarrollo de un entendimiento de grupo y fuerza del --
mismo.
- Desarrollo de habilidades para mejorar la efectividad -

del grupo,

Se refiere a la implementacidn de técnicas especificas para lo-
grar la integracién del grupo de trabajo, manteniendo latentes-
las expectativas de crecimiento profesional tanto de cada indi-

viduo como del grupo en general.

7.- Aumentar la efectividad organizacional a través de la evo-
lucién de habilidades en la utilizacidén de informacién pa-

ra formarse una idea y planear la accién adecuada.

Se debe establecer un plan concreto a seguir, apoyado en la su-
pervisién y planeacion de la auditoria, de tal manera que en --
cualquiera de sus etapas permita a todos los integrantes del --
equipo de trabajo detectar problemas especificos, para asi po--

der resolverlos a tiempo tomando la accién correctiva iddnea.

8.- Encauzamiento de la conducta profesional.

Los empleados deberdn adquirir, no sdlo la habilidad para desa-
rrollar sus labores, sino también conciencia de su responsabili
dad como profesionales; por tanto, habrd que inculcarles una --

ética profesional dirigida especificamente a la actuacidn del -
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Contador PGblico como auditor independiente.

9.- Eliminar el abismo que en la actualidad existe para lograr-

un desarrollo profesional y personal.

Se refiere a situarse entre dos parametros: uno, el actual; es -
decir, la sitaucidn real de desarrollo de los emplead&s y otro,-
la situacién a la cual queremos llegar, o a la que la firma de--
sea que lleguen sus empleados. Una vez conscientes de estas dos-
posiciones, tomar las medidas necesarias para eliminar obstacu--

los y limitantes, asi como para proporcionar los elementos que -

coadyuven al alcance del desenvolvimiento esperado.

10,- Fomentar la superacidén en las actividades que llevan a ca-
bo los empleados, preparéndoles para asumir mayores respon

sabilidades y gozar de una mayor independencia.

Delegar responsabilidades, ha probado ser una de las maneras --
mis efectivas para alcanzar el mejor desarrollo de las tareas -
en todos los niveles, y csto es vAlido para un despacho de Con-
tadores PGblicos. Consideramos a la delegacién de responsabili-
dades como un factor esencial que motiva a las personas, las ha
ce que se interesen en su trabajo, las obliga a que ellas mis--
mas se realicen y a que asuman cada vez mds amplias responsabi-
lidades (y por tanto mayor independencia);en fin, hace que se -

obtengan mejores resultados tanto laborales como personales.

11.- Poseer un conjunto de valores con su propio marco de refe-

rencia,



105
Al proporcionar educacidén a los empleados -la cual variard en re
lacién al drea en que desempefien sus labores-, provee a éstos de
un sistema de valores, el cual puede apreciarse contrastindolo -
con las creencias de un ignorante, El empleado educado valora la-
verdad, el ignorante acepta la conveniencia y la facilidad; el -
individuo educado profesionalmente, desarrolla humildad y deseo-
de adquirir mayores conocimientos, a diferencia del indocto que-
adquiere una presuncidn ridicula. Derivado de este conjunto de -
valores, surgeunmarco de referencia para la persona con este ti
po de ensefanza, el cual incluye la valoracidn del conocimiento,
la penetracién y comprensidén, lo cual, resulta mids conducente a-

su eficiencia y desempefio efectivos.

12.- Adquirir un acopio de conocimientos respecto a una realidad,

Implica el conjunto de conocimientos que identifican al empleado
eficiente y preparado, dependiendo de su jerarquia. Existen tan-
tas dreas de conocimiento detallado como problemas de operacidn
en un despacho de Contadores Piblicos, cuya solucidn diaria debe

ser preocupacién tanto del individuo como de la firma.

13.- Desarrollo de la personalidad.

Como hemos anotado anteriormente, el empleado ingresa a su nuevo
ambiente de trabajo con una personalidad que ha evolucionado en-
otra parte. Es importante conocer los elementos que componen la-
personalidad y hacérselos notar al empleado, ayudéndole a mol---

dear su propia personalidad para efectos de logros futuros, ya -
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sean personales u organizacionales.

Concepcidn y Desarrollo de la Conducta Humana

Una vez descritos los objetivos del entrenamiento y de la capa-
citacién, presentamos en esta seccidén cudles son los aspectos -
de conducta que influencian el desarrollo personal y el creci--
miento de una organizacién; en el caso que nos ocupa, el de una

firma de Contadores Piblicos.

En primer lugar, debemos hacer énfasis en que la personalidad -
actual de un individuo es el reflejo de sus vivencias familia--
res y sociales, de su cultura y de sus tradiciones o costumbres.
Partiendo de esta base, es necesarjo evaluar y analizar los ele
mentos que en un pasado moldearon la conducta de dicho indivi--
duo; éstos son, desde un punto de vista psicolbgico: los valo--
res, la identidad personal, las actitudes, los motivos y los co
nocimientes; que a su vez se fusionan con aspectos sociales, de
grupos de referencia, de clase social, de cultura y de tradi---
cién. En todos ellos se desenvuelve en un momento histérico de-

terminado el individue.

Una firma de Contadores PGblicos debe procurar entender y anali
zar la manera de como: los valores, los patrones de conducta, -
la identidad personal, las actitudes y los motivos adquiridos -

en un pasado, se relacionan con la personalidad actual del em--
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pleado y el medio ambiente en general, y asi, estar en condicio-
nes de desarrollar efectivamente a su personal para la obtencién
de 6ptimos futuros resultados personales que redundarin en un --

crecimiento y evolucidén de la propia firma.

A continuacidn analizaremos los conceptos que constituyen la per

sonalidad,

Valores

Llanamente, valor se define como el "grado de utilidad o aptitud
de las cosas, para satisfacer las necesidades o proporcionar ---
bienestar y deleite, o alcance de la significacién e importancia

de una cosa, accidn, palabra o frase" (5)

El comportamiento cn nuestra infancia por ejemplo, nos sitda en-
la bilisqueda de valores que comienzan a muy temprana edad, dando-
mayor importancia a los ligados con el amor materno y paterno, -
Pensamos que los valores derivados del afecto familiar son los -
que mayor posibilidad tienen de permanecer como parte de esta es

tructura a lo largo de toda la vida del individuo,

(5) Diccionario Enciclopédico U.T.E.H.A., Unidn Tipogrdfica Edi-

torial Hispano Americana, México, 1950.
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Desde sus origenes, el hombre siempre ha buscado asociarse con-
sus semejantes y esto Ginicamente lo logra, mediante acciones --
que conforman su escala de valores; es decir, la relacidn con -
el medio ambiente ocurre cuando las acciones apoyan les valores

que son aceptables para un individuo.

Ahora bien, estas manifestaciones pueden ser concretas o no; lo
escencial es que el hombre siempre ve su accionar como punto de
apoyo para relacionarse con su entorno. Por ejemplo, a dos ge--
rentes de una firma de Contadores Piiblices, puede atraerles el-
realizar bien su trabajo con bhase a dos escalas de valores dife
rentes. El primero se da cuenta de que el cumplir estrictamente
con su trabajo, le permitird obtener ciertos ingresos para ad--
quirir articulos de lujo y poder disfrutarlos; en este caso te-
nemos un objetivo tangible (el articulo suntuoso) para alcanzar
un valor intangible (el de sensacién y emocién). El segundo de-
sea ejecutar bien su labor, con la ambicién de llegar a ser so-

cio de 1a firma (intangible).

Con el modelo anterior, apreciamos que los valores son un con--
cepto objetivo (externo al individuo), y sélo llegan & ser sub-
jetivos (internos al individuo) cuando éste utiliza toda su ca-
pacidad para lograr un resultado determinado que ponga de mani-

fiesto su relacién con el medio en que se desenvuelve.

Una vez comprendido lo anterior, podemos deducir tres puntos --

fundamentales que relacionan los valores con el logro de éxitos
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personales y organizacionales:

1.- las cualidades que representan los valores, pueden ser tan

gibles e intangibles y ambos tienen igual influencia sobre

el individuo,

2.- Al tener el ser humano la innata capacidad de pensar y ra-
zonar, sus acciones estdn estrechamente ligadas con sus po
sibles logros futuros, para apoyar asi, alguna parte de su

escala de valores.

3.- S8i un individuo logra asimilar la relacién que los valores
tienen con }a conducta, identidad personal y motivos, esta
rd en posibilidad de conjuntar los valores de la organiza-

cibén con los personales.

ldentidad

Podemos decir que la identidad es la forma en que el individuo-~

se ve a si mismo dentro del dmbito en que se desenvuelve,

Igualmente, el hombre ha buscado universalmente un "sentido de-
identidad"”, Esto se da de los dos a los cince afos de edad, a -
través de la convivencia en todo momento con sus padres, favore

ciendo una identidad natural al recibir afecto de ellos,

No obstante, en la edad escolar se presentan tres factores im-~-

portantisimos que llegan a moldear su identidad. Une, la influ-
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encia del maestro sobre sus valores bésicos; dos, los valores -
que aprecia en otras familias que son representadas por sus com
pafleros de clase y, por dltimo, derivado de los puntos anterio-
res, por primera vez hace frente a un conflicto entre sus valo-

res personales, los de otros alumnos y los del maestro.

La manera de resolver este desafio, ejerceri definitivamente en
la formacidn de su personalidad, ya que al ocurrir un proceso -
de crecimiento personal, tendra que adecuar su marco de referen
cia a un medio que quiza sea favorable a sus expectativas indi-

viduales, o que tal vez sea amenazante e inclusive hostil.

Bs obvio que el planteamiento anterior resulta aplicabie a cual
quier entorno social como lo es un despacho de Contadores Pibli
cos, donde el personal tendrd que salvar éxitosamente retos ---
constantes apoyindose con un correcto encauzamiento por parte -

de la firma.

Actitudes

Por definicidén, una actitud es la "postura del cuerpo humano --
cuando es determinada por los movimicntos del dnimo o cuando ex
presa algo con eficacia, o disposici6én de &nimo de algin modo ma

nifestada" (6)

(6) Diccionario Enciclopédico U.T.E.H.A., Unidn Tipogrdfica Edi

torial Hispano Americana, México, 1950,
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Las actitudes son producto de los valores fundamentales y de la
identidad personal y pricticamente son dificiles de cambiar, --
Por ejemplo, si una persona no estd de acuerdo con una actitud-
especiflica de otra, esta Oltima tiende generalmente a reaccio--

nar a la defensiva buscando legitimar dicha actitud,

Lo anterior se debe [undamentalmente a dos razones., Primero, la
escala de valores de un individuo es flexible, ya que quien to-
ma ciertas actitudes, lo hace con base a su escala propia y no-
acepta ajustes exteriores a ésta, Segundo, debido a que las ac-
titudes son un patrén de conducta, el individuo llega a alcan--
zar con el paso del tiempo, cierta estabilidad en su personali-
dad dentro del medio ambiente habitual en que se desenvuelve y-
es por ésto que un sugerido cambio brusco de actitud (impulsado
por un factor Cxtérno), trae como consecuencia una respuesta ne

gativg, debido a un giro que se presentard en el medio ambiente

Motivos

Retomando la escala motivacional de Maslow expuesta en el capi-
tulo scgundo de este trabajo, podemos decir que las necesidades
fisiolégicas estdn estrechamente relacionadas con la escala de-
valores de cada individuo; es decir, cuando no se encuentran sa
tisfechas, el hombre ajusta automiticamente su realidad y la en
foca on lograr el objetivo primario deseado, haciendo uso de --

1os recursos derivados de su cscala de valores y de sus actitu-
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des. Sin embargo, las actitudes de m&s alto nivel relacionadas-
con el ambiente de trabajo, no se podrdn motivar y por ende, sa
tisfacer,hasta que la conducta y personalidad del individuo ---
sean razonablemente estables y se encuentren en armonia con su-

escala de valores.

Dicho de otra manera, el nivel de motivacidén que asimile y ad--
quiera un individuo, estard dado por el grado de identidad per-
sonal que posea, ya que como es evidente,primeroc debe aceptar -
su realidad actual, para posteriormente definir hasta donde ---

quiere llegar.

Esta es la causa por la que muchas personas llegan a lograr su-
autorrealizacién y alcanzan el éxito dentro de la organizacidn-
para la que prestan sus servicios y por el contrario, otras tan
tas fracasan en el mismo intento, debido a que al poseer un sen
tido de identidad, encarnardn por asi decirle, las fuerzas moti

vadoras que impulsen una accidn concreta.

Conocimientos

El conocimiento es otro de los agentes -producto de la experien

cia-, que influencia a la personalidad.

En una etapa original, el proceso del conocimiento comienza por

la percepcidn de la realidad externa a través de los sentidos y



113
por medio de la mente humana. Posteriormente, el individuo hace
frente a ciertos sucesos y se da cuenta que para poder llevar a
cabo algo, inicialmente debe recurrir a sus conocimientos (expe

riencia) para actuar acertadamente.

Lo anterior es originado por la naturaleza propia del hombre al
desear vencer cualquier obstdculo que se le presente, y asi cre

cer, madurar y pretender desarrollarse integramente.

Hasta aqui hemos analizado los factores psicolégicos que afec--
tan a la personalidad. Ahora explicaremos de una manera concisa
los factores ambientales, mismos que podemos dividir bajo tres-

grandes conceptos: Grupo de referencia, Clase social y Cultura.

Un grupo de referencia es "un conjunto de gentes que mantienen-
una relacién constante y durante un tiempe razonablemente largo.
Las personas que forman parte de esta relacién muestran cierto-
grado de estado comiin de intereses expresado frecuentemente co-

mo una meta sobre la cual hay un acuerdo comin' (7)

(7) Scott William.,"Qrganization Theory" Richard D. lrwin, ---

Inc., E.UA., 1976,
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Bisicamente los dos grandes grupos de referencia que se distin-
guen en cualquier sociedad son la familia y los grupos de traba
jo. Sociolégicamente, al familia es la base de la comunidad y -
como se expuso al mencionar los factores psicoldgicos, los va-
lores emanandos de este nficleo determinan en buena parte la per

sonalidad del individuo.

Los grupos de referencia son la agrupacién de referencia tipi-
ca donde se propicia la evolucién profesional de aquellas perso
nas cuyas funciones son similares, ya que es de natural tenden-
cia el compartir inquietudes, experiencias y esfuerzos comunes -
para el logro del objetivo grupal, ya sea dentro o fuera del lu

gar de labores,

La importancia para nuestro estudio de estos grupos de referen-
cia, radica en que cada individuo buscard situarse dentro de di
cho grupo, pauta que le serd marcada por su propia identidad y-

por la proyeccién que en el mismo pretenda tener.

Clase Social

Observando a la sociedad actual, es fécil apreciar yue en su ma
yoria, los individuos se desarrellan con base a la clase social
a la que pertenecen y, desgraciadamente, la gente asocia: los -
rangos, la ocupacién dentro de una organizacidn y el titulo uni

versitario con un supuesto nivel de vida.
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Resulta por demds obvio explicar con mayor detalle el por qué la
clase social influye determinantemente en la personalidad del in
dividuo; basta con mencionar que éste -de una manera natural-, -
busca siempre una mejor posicidén social, para asi, hacerse mere-

cedor de un "reconocimiento piblico”.

Cultura

Cultura es "el conjunto complejo de los objetos y procesos en -=
que se realizan los valores, es decir, el proceso que nos hace -
hombres y el resultade de este proceso: los objetos que el hom--

bre crea, transforma y humaniza". (8)

Como se desprende de la definicidén dada, la cultura es dindmica,
ya que responde a los cambios que el hombre provoca para habi---
tuarse constantemente a su realidad. Si repasamos un poco la his
toria de la humanidad y los avances tecnolfgicos que de ésta han
surgido, fdcilmente nos daremos cuenta que una persona de hace -
tan solo veinte afos por ejemplo, no tiene la misma personalidad

-culturalmente hablando-, que una de la década de los ochenta.

Las innovaciones tecnolégicas y principalmente, el dinamismo y -

(8) Diccionario Enciclopédico U.T.E.H.A., Unidn Tipogridfica Edi-

torial Hispano Americana, México, 1950,
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crecimiento social, provocan necesariamente que el individuo se
adeclie a estos cambios, para garantizar con esto su participa--
cién y permanencia en dicha sociedad, influenciando por tanto -

sus valores y actitudes propias.

Todos estos aspectos -psicolégicos y ambientales- que rinfluen--
cian la personalidad, son los que la direccién de una firma de-
Contadores Piblicos debe considerar para alcanzar los objetivos
del entrenamiento y capacitacién de sus empleados, para cumplir
asi, con el desarrollo total de su personal y en general de la-
firma, ya que al ser éstos los factores que determinan la par--
ticularidad de sus elementos,sepalan en determinado momento las

expectativas de crecimiento individual,

La Direccidn y el Desarrollo de los Subordinados

Consideramos que la generalidad de las personas aceptan la idea
de que 1a responsabilidad de los gerentes de auditoria consiste
en hacer que ¢! personal cumpla con las tareas que se le han en
comendado; sin embargo, nosotros hemos enfatizado a lo largo de
los capitulos anteriores, la importancia del desarrollo de las-
personas para que precisamentc cumplan con sus tareas en una for

ma Sptima.

En el caso especifico de los gerentes o socios de un despacho -

de Contadores Piblicos -los cuales representan en mayor o menor
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grado a la direccién de dicha firma-, es nuestro parecer que el
concepto de responsabilidad mencionado, no s6lo debe limitarse-
a que los subordinados cumplan con sus labores, sino también de
be utilizarse como medio para alcanzar dicho cumplimiento y pro
vocar un desarrollo en sus subalternos mejorando notablemente -
la eficiencia de cada uno de ellos y por lo tanto, mejorande la

del Adrca dec auditoria.

El objetivo que debe perseguir la direccidn de la firma es el -
100 % de eficiencia, y mientras los miembros del departamento -
de auditoria, o cualquier otro, como impuestos por dar un ejem-
plo, no cumplan con su deber a un 100 %, dicho objetivo -en tér
minos generales-, serd inferior al que resultaria de una activi
dad individual mdxima. Asimismo, si el nivel de desarrollo de ca
da individuo pudiera incrementarse un poco, el nivel de eficien

cia de¢ todo el departamento se incrementaria cnormemente.

Por otra parte, la direccidn del despacho -ya sea representada
por socios o gerentes o por cualquier otro individuo que tenga
personal bajo su mando-, deberd ejercer la funcién de direccién
justamente como su nombre lo indica, dirigiendo, indicando el -
camino que deben seguir los empleados a su cargo para lograr --
las metas tanto de desarrollo personal como las del despache co

mo ente profesional,

En lo que resta del capitulo se analizardn los factores elemen-

tales de todo programa de entrcnamiento y capacitacién enfocado
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a la obtencién de resultados personales y por ende organizacio-
nales. Estas son las 8reas a las que se presta especial aten---
cidn:
~ Programas de orientacidn.
- Técnicas de capacitacidn y desarrolio.
- Desarrollo de recursos humanos.
- Evaluacibén de la capacitacién y desarrollo, e

- Instalacién del proceso racional en la organizacién.
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B.- PROGRAMAS DE ORIENTACION

¢ Cudl es la razén por la que es necesario un programa de orien-
tacién y un presupuesto para capacitacién, si el departamento de
personal cuenta con un proceso de seleccidén minuciosa ? ; Por --
qué no se contratan personas que puedan empezar a laborar de in-
mediato ?. Independientemente de la competencia que tengan los -
candidatos al ser contratados, es conveniente que conozcan mis a
fondo la firma en que van a trabajar, asi como a las personas, -
reglas y politicas que la integran; adicionalmente, es un hecho-
que la mayoria de estos nuevos empleados requieren capacitacién-

para ejecutar propiamente su trabajo.

A pesar de que la orientacidén y la capacitacidén significan tiem-
po y qinero para las firmas de Contadores Pblicos, se deben con
siderar como una buena decisidén en cuanto a inversidén en recur--

sos humanos se refiere.

Podria argumentarse que las personas que se encuentren en las sg
siones de orientacibén, no aportan nada a la compafiia y sin embar
go reciben un pago; pero el programa de orientacion agiliza el -
proceso de capacitacidn y disminuye la rotacién de empleados, de
ahi que sea prudente el dedicarle tiempo. El punto central de es
ta situacidn, reside en que los empleados correctamente orienta-
dos, son capaces de intuir lo que serf necesario conocer para --

trabajar exitosamente; de igual modo, necesitardn menor tiempo -
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para darse cuenta si se adecdan o no en su emplec, si serdn ---
aceptados por sus compafieros de trabajoysi tienen © no un por-

venir dentro de la firma.

El diferencial que existe entre las capacidades de un empleado-
y los requerimientos de su empleo, puede ser de importancia, ya
que como puede observarse en el cuadro No. 3, la orientacidén y-
la capacitacidn son el complemento de las aptitudes de los nue-
vos empleados. Lo que se trata de conseguir es un balance entre
lo que el nuevo gerente, encargado o ayudante es capa: de hacer

y lo que le exige el empleo.
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Como ha quedado sefialado, los programas de orientacidén son una-
forma de induccidn al empleado y lo adentran en todos los aspec
tos organizacionales, humanos y laborales de la firma, Un pro--
grama formal de orientacibn encaminado en afectar positivamente
a los nuevos empleados, explica sistemiticamente los temas que-
a continuacidn se sefalan; dichos programas formales tiemen tam
bién la ventaja de dar una mejor impresi6n al empleado, y por -

io mismo 12 mayoria de las empresas los adoptan.

1, Asuntos organizaciones,
-Historia de 1la firma.
~Organizacidén de 1a firma.
-Nombre y puesto de los principales ejecutivos.
-Estructura departamental.
-Distribucién fisica de las instalaciones.
~Servicios proporcionados por la firma.

-Reglas y normas internas.

2. Asuntos relativos a los empleados,
-Sueldo a devengar y dias de pago.
-Vacaciones y dians festivos.

-Beneficios de entrenamiento y educacidn.
-Asesoramiento.

-Bencficios de seguros.

-0tros beneficios a los empleados,
-Reglas disciplinarias,

-Sanciones,
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3. Presentaciones.,

-A los socios.
-A los gerentes.
-A los encargados.

-A los compaferos de trabajo.

4. Obligaciones del empleado.
-Ubicacién del lugar de trabajo.
-Tareas del empleo.
-Requisitos de cumplimiento del empleo.
-Objetivos del trabajo.

-Relaciones con otros empleos.

Responsabilidad de la Orientacidn.

En ¢l caso de los despachos de Contadores Piblicos y mds especi-
ficamente en los departamentos de auditoria, la responsabilidad-
primordial de la orientacién descansa en el socio encargado de -
los asuntos relativos a recursos humanos y en el departamento de
personal., Sin embargo, es usual que en la prictica, esta respon-
sabilidad se delcgue en alglGn gerente de auditoria y a veces, --
-debido 4l dinamismo y al estado de movilidad en que generalmen
te se encuentran los auditores-, se utiliza el "compafierismo", -
dejundo que un empleado experimentado que pueda funcionar como -

orientador en un momento dado, lo haga.
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De cualquier modo, el departamento de personal debe procurar a-

toda costa que su programa de orientacidén no incurra en ciertas

deficiencias que puedan resultar contraproducentes, como las que

enseguida se enumeran:

1.-

Al nuevo empleado se le llega a presentar una abrumadora -

cantidad de informacién, la cual deberd absorber en un cor

to periodo de tiempo.

A veces se sobrecarga al nuevo empleado con multiplicidad-

de formas a llenar y manuales que leer.

Se llega a encomendar tareas de poca importancia a los no-
vatos, lo cual les hace perder el interés y la lealtdad ha

cia la firma.

No es recomendable poner a trabajar a un empleado que no -
ha sido totalmente orientado, pensando que la orientacién-

"sobre la marcha" serd mejor.

No deben existir lagunas entre una orientacidén muy extensa
por parte del departamento de recursos humanos, y otra muy

escueta a nivel del departamento de auditoria.

Resultados de los Programas de Orientacién

Aln cuando las investigaciones acerca de los programas de orien

tacién son escasos, es un hecho que proporcionan beneficios. Es

tos beneficios se originan a partir de los efectos que el pro--
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grama produce en la conducta de los empleados.

La orientacidén permite reducir los sentimientos de temor, ansie
dad y aislamiento de los nuevos empleados, los cuales pueden in
tegrarse mds rdpidamente a la firma, sintiéndose mas seguros de
estar en ella, Al reducir la ansiedad de los recién llegados, -
se logra que tengan més tiempo para dedicarse a aprender sus ta
reas y por lo tanto requerirdn de menor atencidén por parte de -

sus superiores y compafleros,

Los resultados del programa de orientacidn son consecuencia de-
la comprensién que tienen los empleados de los aspectos socia--
les, técnicos y culturales del trabajo; cuandoe se acepta a un -
nuevo elemento, éste pasa a formar parte de un grupo social den
tro de la firma, y el programa de orientagién acelera este pro-

ceso de socializacién cn el grupo de trabajo.

Comprobacidén de la Orientacidn.

Un buen programa de orientacién no estd completo si no incluye-
un buen método de comprobacidn, el cual es necesario debido a -
que los empleados -con mucha frecuencia-, se muestran reacios a
admitir que no recuerdan toda la informacién yue se les dio en-
1a orientacién. Sin este procedimiento de comprobacidn, algunas
preguntas podrian quedar sin respuesta. Lo que se busca es una-

retroalimentacién, la cual puede lograrse mediante una reunidn-
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programada o una lista de preguntas con la cual se pida al em--
pleado que critique los puntos débiles de la orientacidn, supo-
niendo que dichos puntos sean los que deben ampliarse en infor-
macién para el empleado, Adicionalmente, esta verificacidn sir-

ve como medida para las tareas de supervisidn durante esta eta

pa.
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C.- TECNICAS DE CAPACITACION Y DESARROLLO

Bajo este enunciado, presentamos las técnicas de capacitacidn y
desarrollo que a nuestro juicio son las mds apropiadas para cum-
plir con el objetivo de fomentar el crecimiento integro del per
sonal de una firma de Contadores Piablicos; éstas son de caric--

ter enunciativo y no limitativo.

Definamos primeramente lo que es una técnica. Segin el dicciona
rio enciclopédico de la Union Tipogrdfica Editorial Hispano Ame
ricana {Edicidén 1950), una técnica es la "aplicacidén de los co-
nocimientos cientificos en una direccion utilitaria para mejo--

rar las condiciones de la vida humana",

Ahora bien, al repasar las técnicas de capacitacién y desarro--
110, debemos recordar que, con ambas, se obtienen infinidad de-
compensaciones, con base a lo expuesto en el apartado referente
a los Programas de Orientacién. Lo anterior significa que no --
existe una técnica que sea siempre la mids adecauda, ya que ésta

dependerd de:

- Eficiencia en costos.

- Contenido descado del programa.

- Lo apropiado de las instalaciones.

- Las expectativas y capacidades de los aprendices, y

- Las expectativas y capacidades del instructor.
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Las técnicas propuestas son las siguientes:

Instruccidn de empleo.

Rotacién de funciones.,

Representacidn de papeles.

Estudio de casos,

Adiestramiento en "laboratorios".
Conferencias y representaciones en video, y

Autoestudio.

Pasemos a explicar cada una de ellas.

1.-

Instrucciédn de Empleo.

Esta técnica es la que se recibe directamente en un lugar-
de trabajo especifico, sea éste las oficinas del cliente o
las del propio despacho, y se lleva a cabo para encauzar a
los empleados a realizar sus funciones. El instructor, a -
la vez que es unh capacitador, es un supervisor y un compa-

fero de trabajo,

En una primera etapa, el personal en entrenamiento recibe-
una presentacion del empleo, asi como las finalidades del-
mismo y los resultados que se esperan de é1, haciendo hin-

capié en la pertinencia de la capacitacién.

Esta técnica se basa en que el instructor muestra como se-
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realiza el trabajo, proporcionandole al empleado un modelo
y/o patrén a seguir. Al indicarle los procedimientos espe-
cificos del trabajo a elaborar, la capacitacién se trans--
fiere directamente. El proceso se repite hasta que el per-
sonal domina sus funciones, manteniendo al mismo tiempo, -

una retroalimentacidn constante,

Cuando esta capacitacidnes en las oficinas de la firma, ~»
puede realizarse mediante cursos, mismos que son utiliza--
dos por la organizacién con el propésito de que no trastar
ne las operaciones normales del despacho. En estas sesio--
nes, debe existir participacién y retroalimentacidén, sien-
do por lo tanto factible para la direccidn el que los cong
cimientos que se desean transmitir sean entendidos y asimi

lades por el personal,

Por el cantrario, cuando el proceso de la capacitacidn se~
da en las oficinas del cliente, es conocido como "capacita
cion de campo en el trabajo” a través de una auditoria de-

estados financiceros debidamente formalizada.

Rotacién de Funciones.

Consiste en proporcionar una capacitacidén cruzada a los em
pleados, transfiriendo a cada uno de ellas a las 4reas de-
revisién gue una auditoria de estados financieros poseé. -

Evidentemente, esta rotacidn debe llevarse a cabo una vez
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que el empleado ha cumplido sus tareas iniciales con base-

a la Capacitacién de Instruccién de Empleo.

Esta técnica, ademids de propercionar una variedad de fun--
ciones, ayuda a 1a firma a solventar problemas de vacacio-
nes, ausencias y dimisiones, otorgando al personal una ele
vada capacidad y conocimiento en todas las &reas de revi--

sién de una auditoria de estados financieros.

Representacién de Papeles.

Este es un dispositivo que permite al personal de audito--
ria adoptar diferentes posiciones. El procedimiento es el-

siguiente:

Un ayudante puede figurar el papel de un supervisor y este
Gltimo el de un ayudante, simulando una situacién tipica -
de relacién laboral o de trabajo especifico, para que am--
bos respondan de la manera en que esperaria que lo hiciese

el otro,

Esta técnica -al verse los participantes como los ven los
demds-, ayuda a crear mds empatia y una mayor tolerancia-
para las diferencias individuales, modificando las actitu-
des de los aprendices con el fin de corregir algunos pun--

tos de friccidn.
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Aunque existe participaci6n y retroalimentacidn, la utili-
zacién de esta modalidad debe hacerse con sumo cuidado, de

pendiendo de la situacién propia de cada grupo de trabajo.

Estudio de Casos.

Consiste en analizar una situacién préctica, en donde el -
personal descubre lo relativo a circunstancias reales, o -
bien hipotéticas, y la forma en que actian otros en tales-

eventos.

Ademds de aprender a partir del contenido del caso, el in-
dividuo desarrolla cierta capacidad para la toma de deci--
siones y para la resolucidédn de problemas, ya que éstos de-
ben ser significativos y anélogos a situaciones reales con

gl trabajo y con la relacién laboral.

Esta técnica también tiene la ventaja de la participacién-
mediante debates y, consecuentemente, de una continua re--

troalimentacién.

Adiestramiento en "Laboratorios",

E]l adiestramiento en "laboratorios" es una forma de ins---
truccidén en grupo, utilizada bdsicamente para estimular y-
fomentar las relaciones interpersonales. A su vez, se apli

ca para provocar conductas deseadas y asi, adoptar respon-
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sabilidades en el trabajo.

Con esta técnica, el personal de auditoria trata de mejorar
aptitudes de relaciones humanas, al entenderse mejor ellos-
mismos y comprender a los demis. Incluye asimismo, el com--
partir experiencias y analizar los sentimientos, .la conduc-
ta, las percepciones y las reacciones que se producen de --

una manera habitual en una relacién de trabajo.

Debemos seflalar que es recomendable que estas précticas, al
igual que cuando se aplique la técnica de representacidn de
papeles, sean responsabilidad -si ésto es posible-, de un -
profesional competente en la materia, para asi alcanzar los

objetivos propios que las dos pretenden,
Conferencias y Representacidnes en Video.

Las conferencias son una técnica muy conocida y adaptada am
pliamente por miltiples organizaciones, ya que permite cap-
tar a un gran auditorio para disertar sobre un tema en par-

ticular que es presentado por un expositor.

Con las presentaciones en video, se busca la atencién, gene
ralmente, de una reducida concurrencia, que a la vez que ob
serva una imagen, escucha lo relacionado a la misma, logran

do por tanto una asociacién de ideas.
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Ambas -conferencias y representaciones en video- permiten -
una eficiencia en costos y un organizado esquema de conocCi-
mientos en 105 temas que se tratan; sin embargo, factores -
como la participacién y la retroalimentacioén suelen ser mi-
nimos, a pesar de que se pueden incrementar con sesiones de

preguntas y respuestas,
7.- Autoestudio.

En esta técnica autodidictica debe emplearse material cuida
dosamente planeado y seleccionado, con el propésito de que-
el lector asimile estrictamente lo que se le desea comuni--
car, excluyendo por tanto de estos documentos, cualquier --
contenido falto de trascendencia que pudiese desviar su ---

atencion,

Es muy eficaz cuando el personal se encuentre disperso geo-
griaficamente y el aprendizaje requiere poca interaccidn, --
siendo recomendable cuando la circunstancia descrita con an
terioridad sea inevitable; mis no significa que sea la (ni-
ca yue en estos caso deba aplicarse, ya que la firma debe -

siempre procurar complementarla con las otras aqui descri--

tas.

Es pertinente mencionar que para que la firma logre -en su mis
amplia acepcién- el desarrollo de su personal, las técnicas que

se han expuesto no deben aplicarse, ni aisladamente una deotra,
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ni esporddicamente; sino que unas deben ser complemento de las-
otras y deben llevarse a cabo en todos los niveles de la estruc

tura organizacional,

Por Gltimo, debemos resaltar que estas ideas son fundamentales-
para que el personal progrese hasta convertirse en aquello que-
es capaz, siempre y cuando la firma pueda aportar las condicio-

nes propicias para este crecimiento.
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D.- DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS.

El desarrollo a largo plazo de los recursos humanos, a diferen--
cia de la capacitacidén para un empleo especifico, tiene un inte-

rés creciente para las firmas de Contadores Piblicos. °

Mediante el desarrolio de los empleados con que actualmente ---
cuenta la firma, se reduce en cierto grado la dependencia res--
pecto de la contratacidén de nuevos empleados. Si el desarrollo-
de los empleados se logra de manera adecuada, las vacantes de -
empleo que surjan, tendrin mayores posibilidades de cubrirse --
desde el interior de la firma, con excepcién de los de nivel su
perior de la estructura., Por otra parte, los ascensos y transfe
rencias relacionadas con lo anterior, les demuestra a los em---
pleados que no sdlo tienen un trabajo dentro del despacho, sino
que también tienen una carrera dentro de él., Ademds, el despa--
cho se beneficia al tener una mayor continuidad en sus operacio
nes y al mismo tiempo los empleados sienten un mayor compromiso

con €1,

El desarrollo de recursos humanos, ademéds de preparar al perso-
nal para adoptar puestos futuros, es también un método muy efi-
caz para hacer frente a varios retos en los que se encuentra la
firma y las grandes empresas y organizaciones. Dichos retos o -
desafios involucran aspectos tales como: cambios sociotécnices,

obsolescencia y rotacién de los empleados.
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Al satisfacer estos desafios, la firma podré mantener una fuerza
de trabajo eficaz. A continuacién tratamos cada uno de los aspec

tos mencionados:

Cambios Sociotécnicos

Los cambios sociales y tecnoldgicos son también un desafio al -
departamento de personal de la firma para que mantenga una fuer
za eficaz de trabajo. Por ejemplo, las actitudes culturales ha-
cia las mujeres en la fuerza laboral hicieron que muchas compa-
Aias redisefaran sus programas de desarrollo con el fin de en--
frentarse adecuadamente a las presiones sociales en favor de la

igualdad en el empleo.

De un modo similar, los rdpidos cambios en la tecnologia, re---
quieren que empresas con recursos suficientes apliquen ciertos-
programas para adecuarse a un desarrollo casi continue; por le-
que una firma de Contadores Piblicos gque pudiera auditar una de
tales empresas, deberd preocuparse por la formacidn de emplea--

dos para tales propdsitos.

Obsolescencia de los Empleados

La obsolescencia se produce cuando un empleado ya no posee los-

conocimientos o las capacidades que se requieren para que su --
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rendimiento sea Optimo. La auditoria de estados financieros y la
propia contabilidad, son un campo muy técnico y de rdpidos cam--
bios, por lo que podria presentarse la obsolescencia con relati-
va facilidad. Entre los gercntes de auditoria, el cambio puede -
tener lugar con mds lentitud debido a que la cantidad de conoci-
mientos nuevos que estas personas tienen que asimilar, es mucho-
mayor que la de los demds empleados; ademis, la ohsolescencia en
los gerentes sucle ser mds dificil de determinar porque las opi-
niones favorables sobrc un gerente -que sc constituyen a lo lar
go de anos de relaciones reciprocas-, impiden que otros advier--
tan sefiales claras de obsolescencia, tales como: actitudes inade
cuadas, bajo rendimiento o procedimientos anticuados o incorrec-
tos. Por otra parte, existirdn personas dentro de la firma que -
no perciban la obsolescencia hasta que ésta sc encuentre ya muy-
avanzada. Aunque la obsolescencia puede ser consecuencia de al--
gin cambio en ¢l individuo, es mis probable que se deba a que --
esa persona no logra adaptarse a la nueva tecnologia, a los pro-
cedimientos nuevos o a otros cambios. Cuanto mayor sea la rapi--
dez con que se modifica el ambiente, tanto mids probable seri que

los empleados se desactualicen.

Para evitar el problema de la obsolescencia antes de que se pre-
sente, ¢l departamento de personal de la firma se enfrenta a un-
importante reto. Al evaluar en forma periodica las necesidades -
de los empleados y proporcionarles programas para el desarrollo-
de nuevas capacidades, ¢l despacho debe utilizar pro-activamente

los programas de desarrveollo. S5i se disefian los programas en for-
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ma reactiva, una vez que se ha suscitado la obsolescencia, ten-

drén mayores posibilidades de ser menos eficaces y mis costosos.

Rotacidén de Personal

La rotacidén de personal es el fendmeno por el cual una firma -~
contable o cualquier otra organizacidén, experimenta salidas de-
personal y se ve en la necesidad de conseguir a una persona que
ocupe el puesto vacante. Esto crea una situacidn especial para-
el desarrollo de los recursos humanes, ya que dichas salidas de
personal son generalmente impredecibles y, consecuentemente, lo
ideal serd que las actividades de desarrollo preparen a los em-
pleados de los niveles inmediatos inferiores para substituir a-
quienes dejan la organizacidn. Aln cuando la experiencia ha de-
mostrado que los dirigentes de las firmas de contadores desarrg
l1lan casi por completo sus carreras dentro de la propia firma,-
también ha demostrado que la movilidad de los gerentes es muy -
frecuente y por consiguiente, los programas de desarrollo deben
preparar a los mandos inferiores para reemplazar a los de mayor

movilidad.
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E.- EVALUACION DE LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO.

Como el lector podri haber advertido a lo largo de los capitu--
los anteriores, la capacitacién y el desarrollo sirven como pro
ceso de transformacién. Los empleados no preparados evolucionan
en trabajadores capaces y a los empleados actuales se les puede
desarrollar para que acepten nuevas responsabilidades., Para ve-
rificar el éxito del programa es necesario una evaluacién siste

mitica de las actividades de capacitacién y desarrollo,

La falta de evaluacidn puede ser el mayor defecto de los esfuer
zos de capacitacibén y desarrollo dentro de un despacho de Conta
dores Piblicos. Es raro que después de la aplicacidén de un pro-
grama de capacitacidén y desarrollo se haga la siguiente pregun-
ta: ; Alcanzé el programa los objetivos que se habia estableci-
do 7. A menudo se supone que el programa ha tenido valor y que-
algo tuvieron que haber asimilado los empleados que lo recibie-
ron porque el contenido del programa parecia importante. A ve--
ces la evaluacién se basa en las opiniones de los participantes
que pueden indicar hasta qué punto fue agradable y Gtil la expe

riencia para ellos, en vez de evaluar el contenido del programa.

La evaluacidén de la capacitacidén y el desarrollo debe seguir --

las etapas que se muestran en el cuadro No. 4.

Primeramente se tienen que estatuir criterios de evaluaci6n an-
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tes de que se inicie la capacitacién, Esto se refiere a estable
cer los objetivos que se pretenden lograr con el programa de ca

pacitacién y desarrollo y evaluarlo sobre esas bases.

Posteriormente, se debe someter a los participantes a una prue-
ba previa en la cual se les examine para determinar su nivel de
conocimientos antes de que dé& comienzo el programa. A veces las
pruebas de seleccidén pueden servir para este propdsita. Después
de completar la capacitacidén y/o el desarrollo, un examen debe-
rd revelar cualquier muestra de mejoramiento que se haya produ-
cido como resultado de la aplicacién del programa. Si el mejora
miento es tan importante que resulte poco probable creer que se
deba a ls casualidad, el programa habrd significado Ia diferen-
cia. El programa habrd tenido éxito si satisface los criterios-
de evaluacidn y es entonces cuando se da la transferencia al --
trabajo. Esta transferencia se mide mejor mediante el incremen-
to del rendimiento en é1 y se pueden realizar estudios de com--
probacién para ver hasta qué punto se ha retendio el conocimien

to adgquirido.



Cuadro No. 4

14

ETAPAS DE LA EVALUACION DE LA CAPACITACION Y EL DESARROLLO

CRITERIOS DE PRUEBA PREVIA TRABAJADORES

EVALUACION CAPACITADOS
0 DESARROLLA
DOS

t 2 3
L}
PRULBA TRANSFERENCIA ESTUDIOS DE
POSTERIOR AL TRABAJO COMPROBACION
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F,- INSTALACTON DEL PROCESO RACIONAL EN LA ORGANIZACION.

Podemos sefalar que lo que se ha expuesto hasta este momento so
bre los objetivos del entrenamiento y la capacitacién, progra--
mas de orientacidén, técnicas de capacitacidén y desarrollo, desa
rrollo de recursos humanos y evaluacién de la capacitacidn y el
desarrollo, son un conjunto de herramientas e ideas para lograr
que se hagan las cosas y manejar la informacidn productivamente
de modo que los problemas de una {irma de Contadores Piblicos -

sean resueltos y se tomen decisiones efectivas.

Las secuelas que se obtengan pueden y deben ser tangibles, cuan
tificables, visibles y verificables; sin embargo, el beneficio-
que el personal y la firma deben obtener del objetivo trazado -
originalmente, estard en funcién de lo que la organizacién apor

te e invierta de manera sistemdtica y permanente en ellos.

Lo que implica la implementacidén de los procesos a los que he--
mos hecho referencia, va mucho mis alld de los resultados que -
se desean obtener, ya que con demasiada frecuencia -si éstos -
son aplicados aislada y espor&dicamente- pueden ser superficia-
les y de corta duracidén. En efecto, aportan beneficios para la-

firma, pero rara vez conducen a cambios permanentes.

Una implementacién efectiva para buscar que los resultados per-

duren en el tiempo, debe hacerse, en primer lugar, a través de-
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una meticulosa planeacién. La direccidn de la firma debe identi-
ficar y adoptar activamente los objetivos que han de lograrse. -
Ulteriormente, debe llevarse a cabo una vigilancia y supervision
estrecha de los procesos implementados y un seguimiento de los -
beneficios intermedios que se han alcanzado y si es necesario, -
deben redisefarse sistemas y procedimientos para respaldar y/o -

mejorar el uso continuo de los procesos indicados.

Enseguida, procedemos a describir seis condiciones que pensamos
son bdsicas para alcanzar el éxito de los procesos que hemos se
flalado a lo largo de este trabajo, mismos que llevarén al perso
nal de una firma de Contadores Pdblicos a su integro desarrollo,
y que deben implementarse dentro de un sistema de relaciones, -
papeles y responsabilidades que harin que la organizacibn y el-

personal sean lo que quieren ser,

1.- Los resultados que se deben lograr y los objetivos que de-
ben cumplirse mediante el uso de las ideas expuestas, de--
ben ser claramente definidos, aceptados y asimilados tanto
por la direccién del despacho, como por todos los demds in
tegrantes del mismo, comprometiéndose a utilizarlos en to--

dos los niveles jerfirquicos y en todo tipo de situaciones.

El objetivo buscado tiene mayores posibilidades de alcanzarse -
cuando el personal sabe lo que se espera de é1, sabe c6bmo usar-
estas ideas y estd convencido de que son dtiles. A su vez, el -

éxito se asegura cuando estd consciente que la direccién de la-
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firma se compromete a aplicarlas en toda la organizacién; es de
cir, se produce un fenémeno donde los subordinados vigilan a --
sus superiores validandolas por lo mismo por parte de la direc-
cién cuando ésta las ha aceptado como parte del estido de vida-

del despacho,

2.- Estas ideas deben ser presentadas de tal manera que sean -

como pricticas y benéficas para la firma y su personal.

Es del sentir general, que las personas no se oponen a ideas --
précticas y itiles que pueden traer consigo un beneficio a sus-
propios intereses, y por el contrario, sf se resisten a vagas -
teorias que deben adoptar, sélo porque se les ordena; es por és
to que la clase y calidad de lo que se desea transmitir a todo-
el personal, son factores criticos para el éxito de quienes las
deben aprender, al} aplicarlas a situaciones laborales cotidia--
nas en particular, y a los aspectos de la vida diaria en gene--

ral,

3.- Su utilizacidén en situaciones reales no debe dejarse a la-
casualidad, sino que debe estar seguida y garantizada por-
técnicas que incorporen problemas y decisiones como mediocs

de ensefianza.

Al estudiar cualquier disciplina siempre el individuo por natu-
raleza se cuestiona sobre si lo aprendido le serd Gtil en la --

prictica; es decir, no dejard de ser una maravilla teérica en -



145
tanto no se use y demuestre -al evaluar el crecimiento del perso

nal- que han sido aprendidas.

4.- La estructura interna de la organizacién debe redisefarse y
adaptar en ella los sistemas y procedimientos referidos, --

institucionalizando de esa manera su aplicacién.

Cuando 1as personas han adoptado una nueva manera de pensar y ra
zonar, y no encuentran una relacidn con la forma en que se hacen
las cosas dentro de la firma, realizan un esfuerzo adicional pa-
ra buscar oportunidades de usar sus conocimientos y manifestar -
sus nuevas actitudes; adicionalmente, si la direccién actia como

una barrera ante el cambio, este esfuerzo no durard mucho.

§.- Debe realizarse un continuo seguimiento para reforzar y afi

par las capacidades ya adquiridas.

No debemos esperar que tenga efectos permanentes un intento de -
cambio y mejoramiento que se induzca mediante un esfuerzo que --
Gnicamente se lleva a cabo una sola vez. Todas estas ideas repre
sentan patrones bdsicos de razonamiento, de cambio estructural -
en la conducta, de aprendizaje y de nuevas actitudes; es por ---
ello que el uso de las técnicas derivadas de estos patrones, de-
pende de actividades, tanto continuas como de seguimiento. Un --
programa cuidadosamente planeado que se aplique a todos los nive
les jerdrquicos de la organizacidn, y vigilado por parte de la -

direccion para realizar posibles ajustes dadas las experiencias-



146
que se tengan en su adaptacibn, asegura que el uso de las ideas

y su efectividad se incrementen conel paso del tiempo.

6.~ Debe existir una continua supervisién y evaluacién de los-
resultados obtenidos midiendo el progreso contra los obje-
tivos iniciales y proporcionando retroalimentacidn sobre -

dichos resultados a todo el personal,

La evaluacién de los resultados es vital. Ademis de mostrar a -
la direccién del despacho cuil es el rendimiento sobre los re--
cursos invertidos, proporciona la base para futuras decisiones-
y, el informar sobre los éxitos obtenidos, es un motivo mis del

personal para acrecentar sus esfuerzos,

La meta que se debe alcanzar con las ideas y argumentos expues-
tos, consiste en hacer un completo uso de la habilidad de razo-
namiento de las personas que integran la firma y en dirigir esa
capacidad hacia el encuentro de los problemas y las preocupacip
nes de la organizacidn. Ademds, el despacho debe proporcionar a
su gente un marco de apoyo dentro del cual pueda darse el uso -

coordinado de estas ideas.

En general,descubren recursos que han estado ocultos, ociosos,-
o usindose escasamente. Abren canales de comunicacién entre las
personas, dandoles enfoques y lenguajes comunes para manejar --
‘las situaciones ordinarias y extracrdinarias que enfrentan en -

sus trabajos diarios y ademds, hacen posible que la organiza---
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cién se acerque mds a eso que toda direccibn piensa que podria-
llegar a ser: una firma de Contadores Plblicos eficiente y dind

mica,
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CONCLUSIONES,

El significado de formacién y perfeccionamiento del personal --
dentro de una firma contable, se refiere al proceso de creacién,
crecimiento y desarrollo de capacidades en los empleados en to-
dos los niveles de la organizacidn, proceso que se lldva a cabo
mediante la utilizacién de programas y técnicas adecuadas para-

lograr la capacitacién y el desarrollo de los recursos humanos.

Las capacidades que deben estar sujetas a su incremento, crea--
cién y/o desarrollo en el individuo o en un grupo laboral son:
- Toma de decisiones.

- Efectividad.

- Solucién de problemas interpersonales y organizacionales.

-~ Seguimiento de carrera profesional.

- Autoconocimiento y mejoras en la persona,

- Colaboracién y aypda interpersonal.

- Conducta profesional.

- Independencia y aceptacién de respensabilidades.

- Educacién,

- Adquisicién de conocimientos técnicos detallados.

- Personalidad,

Estos conceptos deben ser de gran preocupacién para una firma -
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de Contadores Piblicos, dade que cumplir con su objetivo en cuan
to a recursos humanos se refiere (de eficiencia mixima), deberé-
tener un pleno conocimiento del individuo y de sus talentos o ap
titudes y asi tomar las medidas necesarias en cuanto a programas
de entrenamiento, capacitacién y desarrollo, y obtener con ésto,
resultados benéficos tanto para su personal como para la organi-

zacidn,

Para implementar programas de entrenamiento y capacitacién, la -

firma debe tener muy en cuenta los siguientes elementos:
- Programas de orientacidn.

- Téenicas de capacitacidén y desarrollo.

- Desarrollo de recursos humanos,

- Evaluacidén de la capacitacion y el desarrollo, y

- Condiciones en la implementaciédn.

Los programas de orientacién abren el camino para una capacita--
cién y un desarrollo mds rdpido y efectivo, complementando asi -
las habilidades de los nuevos empleados para cubrir apropiadamen

te las exigencias de sus empleos
Las técnicas de capacitacién y desarrollo preparan al personal -
para labores actuales y futuras, respectivamente. Son un medio -

para lograr una eficiencia 6ptima en las operaciones de la firma.

Tanto la capacitacidn como el desarrollo de recursos humanos tige
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nen grandes ventajas para la firma, ya que no sOlo se alcanza un
nivel de maximizacidén como el que se ha descrito, sino que tam--
bién suprimen costos, tiempo, rotacidn de personal, obsolescen--
cia y ademis, proporcionan al empleado los medios para buscar un-
crecimiento profesional que satisfaga sus necesidades personales,
al mismo tiempo que éste es congruente con los objetivos, metas,

procedimientos y cxpectativas de la firma.

El reconocimiento y aplicacién que se dé a estas técnicas y con-
ceptos, debe ser de cardcter {formal dentro del despacho y debe -
dirseles un seguimiento sistemitico y orientado que incluya los-
cambios necesarios en la organizacién interna, asegurando el lo-
gro de los resultados que se desean obtener a nivel de recursos-
humanos, resultados que deben ser cuantificados y supervisados -

constantemente.
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CONCIUSTON S GERERALYS

Lhon retus vy Tas motivaciones gue fa Contaduria Panlica nos

ofrece son muy diversos debido a su naturaleza cambiante, ja
mejor mancra de enfrentarse a estos retos, tanto como profe-
sionales y como personas, es la preparacién continua y en 1f
nea ascendente. Estamos convencidos de quc actualmente y mis
atn en el futuro, el adiestramiento y la capacitacién de las
personas que laboran en las [irmas de Contadores Piblicos es
un factor decisivo para el crecimiento de dichas entidades,-
las cuales -a veces sin darse cuenta-, menosprecian los es--
fuerzos encaminados a este tipo de actividades, sobre todo -
en los aspectos no técnicos que hemos discutido en el conte-
nido de nuestro andlisis; sin lugar a duda, éstos deben ser-
una inquietud permanente en la mente de los directivos y ge-

rentes de las firmas contables.

La bucna administracidn de los recursos de cualquier entidad,
tiene las mis altas implicaciones en la vida de tales orga--
nismos y uno de esos recursos es el factor humano, el perso-
na)l, la gente. La organizacidn, direccidén, engrandecimiento-
o fracaso de una cntidad gira alrededor de las personas que-
la conforman. El hacer que las demdis personas cumplan con su
trabajo, el saber como decirles que lo hagan, la forma en cd
mo cllos perciban a la organizacién y la motivacidén y los re
cursos que se les proporcionen para que funcionen adecuada--

mente dentro de ta empresa, son aspectos que jamds dejaran -
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de existir, por mds compleja o més simple que sea la organiza

cién de las firmas de Contadores Piblicos.

Las personas de las cuales las firmas de Contadores Pidblicos-
estén integradas, se encuentran dentro de un inmenso almacén-
que es el mundo de los negocios; dificilmente puede.existir --
una persona o una firma que no se vea involucrada en aspectos
de personal o de cualquier actividad econdmica, Ambos facto--
res, tanto organizaciones como trabajadores, son complemento-
uno del otro. La gente necesita de las organizaciones para lo
grar y satisfacer sus necesidades, ya sean las mis elementa--
les (como comer, trabajar, tener seguridad propia) o las mds-
elevadas como las de autorrealizacidén, En el otro extremo, --
las organizaciones como las firmas de Contadores Piblicos, reg
quieren de personas que cumplan eficazmente con los objetivos
de sus negocios; el punto de equilibrio se da cuando las per-
sonas encuentran satisfechas sus necesidades y al mismo tiem-
po estén motivadas a trabajar para sus compafiias, comprome---
tiéndose a cubrir los requerimientos de ejecucidén que éstas -
les exigen, pero hayando, -por parte de las mismas-, un apoyo
en aspectos tan importantes como lo son el adiestramiento, el
entrcnamiento y la capacitacién. Estos elementos que la empre
sa necesita tener muy presentes,sdélo se podrdn desarrollar me
diante una eficaz evaluacion de la importancia que tienme la -
gente y, por tanto, serd necesario que sc establezca dentro -
de 1a firma una filosofia de personal que involucre todos los

aspectos relacjonados con la fuerza de trabajo.
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En términos senciilos, la planeacién de la fuerza de trabajo
y su establecimiento, comprende el poner a la persona adecua
da en cl puesto apropiado, tomando en cuenta factores tales-
como las habilidades y deseos de cada individuo. Especifica-
mente, involucra el planear requerimientos de personal, cre-
ar un conjunto O6ptimo de candidatos de trabajo, entrevistar-
los y hacerles pruebas para seleccionar a los mds prometedo-
res, verificar sus referencias, contratarlos, entrenarlos y-

orientarlos.

La filosofia y la planeacidén de la fuerza humana son facto--
res que de alguna manera, aseguran que las expectativas de -
las firmas de Contadores PlGblicos se cumplan para un determi
nado grupo de empleados, los cuales deben ser incentivadas -
por las propias firmas para que cumplan con tales expectati-
vgs. La gente no llega integralmente desarrollada a ellas, -
deben aprender a ajustarse a un nuevo ambiente, incrementar-
sus aptitudes y aguidizarlas, llegar a entender y a partici-
par en la organizacidén y enfrentarse a diversos retos y ele-

mentos de naturaleza variante.

Dichos incrementos o mejoras en el personal, pueden dejarse-
a la suerte o a la plancacidn; sin duda, muchas firmas se --
confian al primer aspecto, pero el desenvolvimiento moderno-
del personal depende de programas formales de desarrollo pa-
ra toda clasc de empleados y niveles de jerarquia. El desa--

rrollo del personal, el incremento en la cficiencia y en la-
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ejecucion del trabajo estdn ligados intimamente. El engran-
decimiento en la ejecucién es una parte importante de la ad
ministracién del trabajo de las personas; es la base en la-
cual se sustentan las promociones y el salario y provee la-
oportunidad de evaluar el comportamiento de los empleados -

en sus actividades.

El desarrollo de los empleados y de los ejecutivos o miem--
bros de la gerencia en una firma de Contadores Piblicos, --
tiene el propdsito de prepararlos para empleos futuros en -
la organizacién o bien para resolver problemas relacionados,
por ejemplo, con una inadecuada comunicacién entre las par-

tes que conforman el propio despacho.

El entrenamiento sistemidtico en el trabajo, es una signifi-
cante contribucidn para el alcance de las metas de la firma.
La falta de atencidn al entrenamiento técnico y no técnico,
puede ser desastrosa para cualquier firma de Contadores Pa-

blicos en términos de costos e ineficiencia,

Las organizaciones se estdn volviendo mds sofisticadas en -
determinar sus necesidades de entrenamiento y en la evalua--
cién de programas de los mismos; sin embargo, se necesitan-
estudios mds cuidadosos y profundos al Tespecto, El entrena
miento efectivo depende de una meticulosa identificacién de
los problemas y necesidades a través de supervisores y ge--

tentes en cooperacidn con todo el personal y el propio de--
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partamento de recursos humanos; también depende de progra--
mas sistemdticos de entrenamiento, de una adecuada atencién
en cubrir las necesidades de las personas, de una evalua---
cién de los resultados obtenidos, y con base a éstos, de --

una oportuna modificacién de tales programas.



156

BIBLIOGRAFIA

I.

LIBROS

AR1AS GALICIA FERNANDO,, "Introduccién a la Técnica de In--
vestigacién en Ciencias de 1la Administracidén y del Comporta
miento" Edit. Trillas, S.A. México, 1982

BACAS PAUL E., "El Exito en el Ejercicio de la Contaduria -
Pdblica" Direccidén y Control, S.A, México, 1961

BAER EARL E., "Las Relaciones Humanas en los Negocios" ---
Edit, Limusa, S.A., México, 1981

BELLOWS ROGER M., "Sicologfa del Personal en la Industria y
en los Negocios" Edit. Diana, S.A., México, 1954

DALE ERNEST., "Organizacidén" Edit. Técnica, S.A. México,--
1967

DESSLER GARY., "Personnel Management” Reston Publishing --
Company, Inc. E.U.A., 1981

DUBIN ROBERT., "Las Relaciones Humanas en la Administracién"
Cia. Editorial Continental, $.A, de C.V. México, 1974

KEPNER CHARLES H. / TREGOR BENJAMIN B., "E1 Nuevo Directive
Racional" Mc Graw Hill México, 1981

JUN JONG S. / STORN WILLIAM B,, '"Las Organizaciones del Ma-
fana: Desafios y Estrategias" Edit. Trillas, S.A. México,-
1973

LITTERER JOSEPH A., "Andlisis de las Organizaciones" Edit,
Limusa, S.A. México, 1965



1.

157
Mc GRECOR DOUGLAS., "EI Aspecto Humano de las Empresas" -
Edit. DPiana, S.A. México, 1969

PEREZ AVILA NOE., "Cémo Macer mi Tésis" Edit. Edical, S5.A.
México, 1983

SCANLAN BURT K., “Principies de la Direccién y Conducta Or
ganizacional"™ Edit. Limusa, S.A. México, 1978

SCOTT WILLIAM., "Organization Theory” Richard D. Irwin, -
Inc, E.U.A., 1976

TOMAS J. PETER / WATERMAN ROBERT H. JR., "En Busca de 1a -
Excelencia®™ Edit., Lasser Press Mexicana, S.A. México 1984

WILLIAM B. WERTHER JR, / KEITH DAVIS., "Direccidén de Persg
nal y Recursos Humanos" Mc Graw Hill E,U.A,, 1981
PUBLICACIONES

Boletin No, 7 de la Guia Internacional de Auditoria. "Con-
trol de la Calidad del Trabajo de Auditoria™

Boletines "Veritas" de Marzo de 1985 y Mayo de 1985, Cole
gio de Contadores Pfiblicos de México, A.C. México

"Cédigo de Etica Profesional” Instituto Mexicano de Conta
dores Piblicos, A.C. México

"Normas y Procedimientos de Auditoria" Institute Mexicano

de Contadores Pablices, A.C. México



158

I11.- REVISTAS

1v, -

"Contaduria Piblica' de Diciembre de 1983, Marzo de 1984,
Mayo de 1985 y Junio de 1986, Instituto Mexicano de Conta-
dores Piblicos, A.C. México

DISPOSICIONES LEGALES

Codigo de Comercio

Cédigo Civil para el Distrito Federal en Materia Com(in y -
para toda la RepGblica en Materia Federal

DICCIONARIOS

Diccionario Enciclopédico U.T.E.H.A., Uni6n Tipogréfica --
Editorial Hispano Americana. México, 1950

Diccionario de Sindnimos y Antdnimos. ldeas Afines y Con--
trarios. Edit. Teide, S5.A. Espaia, 1966



	Portada
	Contenido
	Prólogo
	Introducción
	Capítulo I. Breves Comentarios sobre el Funcionamiento y Desarrollo de un Despacho de Contadores Públicos
	Capítulo II. El Factor Humano Dentro de un Despacho de Contadores Públicos
	Capítulo III. Relación entre las Normas de Auditoría, el Control de Calidad y el Desarrollo del Personal
	Capítulo IV. La Formación y el Perfeccionamiento del Personal y su Significado Dentro de un Despacho de Contadores Públicos
	Conclusiones Generales
	Bibliografía



