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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La deficiente formacion de equipos de trabajo en el area de Auditoria Interna,
crea un clima organizacional desfavorable, lo que impide un adecuado

funcionamiento del &rea en su totalidad.

OBJETIVO GENERAL

Lograr una adecuada integracion de equipos de trabajo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

3 Evitar conflictos entre los individuos que integran el 4rea de Auditoria Interna.

) Obtener una mejor comunicacion entre los individuos del grupo de trabajo y de
estos con el puesto directivo.

0 Lograr que cada uno de los integrantes del &rea de Auditoria Interna contribuya

con todo su potencial al logro de los objetivos establecidos.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La deficiente formacion de equipos de trabajo en el area de Auditoria Interna,
crea un clima organizacional desfavorable, lo que impide un adecuado
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HIPOTESIS

A través de una adecuada integracién de equipos de trabajo se lograra que los
individuos desarrolien sus actividades en un dptimo ambiente, generando asi una

mayor eficiencia en el trabajo.



INTRODUCCION

Con el presente trabajo se pretende obtener el titulo de licenciatura, pero
también contribuir a la aportacion de una propuesta que pueda ser aplicada en el
area de trabajo, logrando de esta manera que los elementos humanos que la
integran colaboren con todo su potencial para alcanzar los objetivos establecidos

por la organizacion.

Por este motivo, es interesante resaltar la importancia de la formacién de
equipos de trabajo en cualquier organizacidn que pretenda lograr sus objetivos
con la maxima eficiencia, resultando de gran utilidad no sélo para el auditor
intemo, sino en igual medida para los niveles directivos de todo tipo de

organizaciones y para la administracion en general.

Dado que la gente piensa, siente y responde de acuerdo con su individualidad,
a veces no toma en cuenta los beneficios que pudiera obtener respaildando y

cooperando con los demas para lograr un objetivo coman.

Los resultados obtenidos en un ambiente de trabajo, casi nunca se deben al
talento de un sodlo individuo. Las acciones de los comparieros de trabajo y
gerentes influyen en cada persona, y si la influencia del ambiente de trabajo es

positiva los individuos tienden a ser productivos.



Los gerentes que establecen, desarrollan y administran equipos eficaces son
aquellos que obtienen los mejores resultades. También son los gerentes que
reducen at minimo los niveles de tension y obtienen mayor éxito en los trabajos

exigentes.

Formar un equipo no solo es reunir a las personas v Hamarlas equipc. Un
equipo es como un ser humano: nace, crece y se espera que madure; tiene

personalidad, caracteristicas y un patron de desarrollo propio.

Los equipos necesitan apoyo, liderazgo y afecto; es decir, necesitan ser

guiados por alguien con més experiencia y mayores perspectivas



1.1 CONCEPTO DE ORGANIZACIONES

Diversos autores sobre el tema han aportado distintos conceptos de los cuales

se citan algunos:

1. "Las organizaciones son entidades sociales relativamente permanentes
caracterizadas por el comportamiento, la especializacién y la estructura,

orientados estos hacia un mismo objetivo”.

2. “Organizacion es: Dos o més personas que colaboran en forma estructurada

para lograr una meta o un conjunto de metas especificas”.’

3. "Una organizacién es un conjunto sistematico de personas encaminadas a

realizar un propésito especifico™.’

De los conceptos mencionados, se desprenden las principales caracteristicas
de las organizaciones:
¢ Estan formadas por el factor humano.- Esta caracteristica se explica por si

sola, ya que toda crganizacion esta integrada por personas.

| Brown, Warren B./Moberg, Dennis J. Teoria de la Organizacién y la Administracién. Limusa, México
1990. Pég, 32

! Stoner, James A.F./Freeman, R. Edward. Administracion. Prentice Hall, México 1994, Pdg. 750

} Robbins, Stephen P./Coulter, Mary. Administracién. Prentice Hall, México 1996, Pég. 739




0 Persiguen un objetivo o propdsito definido.- Expresado casi siempre en
términos de una meta o serie de metas.

O Desarrollan una estructura formal.- Se define y limita el comportamiento de
sus miembros, a través de la definicion de funciones, obligaciones y niveles

jerarquicos.

De lo anterior se concluye, que una organizacién es un conjunto de personas

que persiguen un objetivo o propésito definido bajo una estructura formal.



1.2 CONCEPTO DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

“La Estructura Organizacional se refiere a la forma en que las actividades de una

organizacién se dividen, organizan y coordinan.™

De este concepto se desprende:

» La Division o especializaciéon del Trabajo.- Es la desintegracion de una

actividad compleja en operaciones pequefias, para que los individuos sean

responsables de una parte de la actividad y no de la actividad como un todo.

+ La organizacién.- Es la agrupaciéon en departamentos, de actividades de

trabajo similares y conectadas l6gicamente.

» La coordinacion.- Es la integracion de las actividades de las distintas partes

de una organizacién para lograr los objetivos organizacionales.

Las estructuras organizacionales se representan graficamente a traves de un

Organigrama, donde los cuadros individuales representan la divisién de! trabajo y

! Stoner, James A.F./Freeman, R. Edward. Administracidn. Prentice Hall, México 1994, Pag. 750




la manera en que estdn organizadas(departamentalizadas) las actividades. Los
cuadros se distribuyen después, de acuerdo a los niveles jerarquicos y las lineas
que conectan los cuadros, representan las cadenas de mando (quién reporta a

quién), asi como fos canales de comunicacién.

De lo anterior, se concluye que en la estructura organizacienal, se dan a
conocer las funciones, obligaciones y niveles jerdrquicos de una

organizacién,



1.3 CONCEPTO Y OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION

Existen diversos conceptos de Administracién, sin embargo, para efectos del
presente trabajo Unicamente mencionaremos el presentado por José Antonio

Fernandez Arena, en su libro “El Proceso Administrativo™

Para este autor, la Administracién es: “La disciplina que persigue la satisfaccion
de objetivos organizacionales contando para ello con una estructura y a través del

esfuerzo humano coordinado”

Este concepto se desglosa en 3 rubros:

1. Satisfaccién de objetivos organizacionales, clasificados como sigue:

+ Objetivos de Servicio.- Satisfaccidn de 1as necesidades de los consumidores,
ofreciendo productos o servicios de calidad.

+ Objetivo Social.- Proteccidn de los intereses econémicos, personales y sociales
del factor humano de la organizacidn, del gobiemo y de la comunidad; logrando
la satisfaccion de estos grupos a través de buenas relaciones humanas y
adecuadas relaciones publicas

¢ Objetive Econbmico.- Proteccién de los intereses econémicos de la

organizacién, a través de la generacién de utilidades.




2. Estructura formal
La organizacion para lograr sus objetivos, requiere de una serie de recursos,

tos cuales administrados correctamente, le permitiran o facilitaran alcanzar dichos

objetivos.

+ Recursos Materiales.- Quedan comprendidos el dinero, las instalaciones fisicas,
la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

¢ Recursos Técnicos.- Constituidos por los sistemas, procedimientos,
organigramas, instructivos, etc.

+ Recursos Humanos.- En este grupo queda comprendida la actividad humana y
otros factores que dan diversas modalidades a esa actividad, como son:

experiencias, motivacion, actitudes, aptitudes, habilidades, potencialidades, etc.

3. Esfuerzo humano coordinado
Es la aplicacion de la Administracion a través del Proceso Administrativo

+ Planear.- Definir del problema y elaborar planes y programas

+ Implementar.- Decidir la mejor alternativa de ejecucién seleccionando el plan o
programa mas adecuado para dar solucidn al problema

+ Confrolar.- Evaluar el resultado obtenido, comparandolo con el plan y
programa, estableciendo causas de desviaciones y medidas de correccidn en

SU Cas0.



1.4 COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

1.4.1 CONCEPTO

Dirigir un grupo de empleados y obtener de ellos un maximo desempeiio
requiere comprender y predecir el comportamiento de las personas, ya que los
individuos difieren en sus acciones o comportamiento.

El comportamiento de un grupo de empleados no puede comprenderse
sumando fas acciones de cada individuo, ya que estos, en un ambiente de grupo
se comportan de manera diferente a los individuos que actaan solos.

El comportamiento de los empleados que un gerente debe comprender y
predecir es entre otros: La productividad, el ausentismo, la rotacidn de empleados
y ia satisfaccion en el empleo.

Lo anterior se puede lograr a través del Comportamiento Organizacional, cuyo

concepto es presentado por algunos autores como sigue:

1. “Es el estudio y ia aplicacion de conocimientos relativos a 1a manera en que las

personas actdan dentro de las organizaciones”

2. “ Es el estudio de las acciones de las personas en su trabajo” ®

* Davis, Keith/Newstron, John . Comportamignto Humano en el Trabajo, Mc Graw Hill, México 1993, Pag. 5.
* Robbins, Stepben P./Coulter, Mary. Administracién. Prentice Hall, México 1996, Pag. 460.
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1.4.2 ENFOQUES DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional hace énfasis en dos areas principales:
1. Ef comportamiento individual que comprende temas como:;
» Actitudes
+ Personalidad
s Percepcion
» Aprendizaje
2. E/ comportamiento de grupo comprende entre otros:
» Integracién de equipos

¢ Conflictos

Comportamiento individual:

Actitudes.- Son afirmaciones de valor (favorable o desfavorable) relativas a
objetos, personas o acontecimientos. Reflejan los sentimientos de un individuo

hacia algo. ’

Las actitudes se componen de 3 elementos:

? Ibid Pag. 462.



1. Cognoscitivo.- Comprende los procesos racionales que una persona utiliza
antes de seguir un curso de accién especifico; esto es, sus opiniones,
conocimientos, creencias, informacion.

2. Emocional.- Hace referencia al compromiso no racional que una persona utiliza
para seguir un curso especifico, es decir, sus sentimientos

3. De comportamiento.- Es la accidn que una persona toma sobre la base de una

posicién cognoscitiva y emocional.

Las actitudes de los empleados que le interesan a sus jefes, son las

relacionadas con el trabajo, entre estas podemos mencionar:

= La satisfaccion en el empleo.- Es la actitud general de un empleado hacia su
trabajo

= La participacion en el puesto.- Es el grado en que un empleado se identifica
con su trabajo, participa activamente y considera su desempefio en el mismo
importante para su autoestima.

— El compromiso organizacional.- Representa la orientacion de un empleado

hacia la organizacién, en términos de iealtad, identificacion y participacion en la

organizacidn.

Personalidad.- Es la combinacion dnica de las caracteristicas psicologicas que

empleamos para describir a una persona. ®

* [bid Pag. 467.
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Algunas caracteristicas de personalidad relacionadas con el comportamiento en

las organizaciones, son entre ofras:

1. Locus de control.- Es la forma en que el individuo percibe el control de las
acciones realizadas, y puede ser:

a) Interna - Cuando el individuo cree que &l controla sus acciones

b} Externa.- Cuando el individuo cree que sus acciones estan controladas por
fuerzas externas.
Los individuos con Locus de control externo estdn menos satisfechos con sus

trabajos, mas moalestos con el ambiente en el trabajo y menos involucrados con

sus puestos que los que tienen Locus de control intemo.

2. Autoritarismo.- Se refiere a la creencia de que debe haber diferencias de
posicion y poder entre las personas en las arganizaciones.
Una personalidad autoritaria tiende a juzgar a los demas, a explotar a los que

estan en posiciones inferiores, son desconfiados y resistentes at cambio.

3. Autoestima.- Es el nivel de agrado o desagrado de un individuo por si mismo.
La autoestima esta directamente relacionada con las expectativas del éxito; las
personas con autoestima elevada creen que tienen mas que la capacidad

necesaria para tener éxito en el trabajo.

13



4. Asumir riesgos.- Las personas difieren en su disposicion de asumir riesgos.

Los individuos que asumen riesgos en alto grado, toman decisiones mas
rapidas y requieren menos informacién al hacer su eleccion.

Para que sea mas provechosa la efectividad organizacional se deben

compaginar las caracteristicas de la personalidad con las exigencias del puesto.

Percepcion.- Es un proceso mediante el cual los individuos organizan e
interpretan sus impresiones sensoriales con el propésito de dar significado a su

entorno.?

La percepcion indica que las personas pueden ver el mismo objeto y, sin

embargo, percibifo de manera diferente.

Los gerentes deben reconocer que los empleados reaccionan y actian de

acuerdo a las percepciones y no a las realidades.

Aprendizaje.- Es cualguier cambio relativamente permanente en el
comportamiento que ocurre como resultado de la experiencia.
8i queremos explicar y anticipar el comportamiento, necesitamos comprender

como aprenden las personas.

* Ibid Pag. 474,
10 thid Pag. 478
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Los individucs pueden aprender al observar lo que ocurre a otras personas por
solo enterarse de algo, asi como por experiencia directa. Mucho de lo que hemos
aprendido proviene de observar a los padres, maestros, compafieros, actores de

television, jefes, etc.

Ya que el aprendizaje se da en el trabajo asi coma antes que él, los gerentes ¢
jefes se deben preocupar de c6mo ensefiar a sus empleados a comportarse de la
manera en que beneficie mas a la organizacion. De esta forma, los gerentes

trataran de “modelar” a los individuos al guiar su aprendizaje.

Comportamiento de grupo

Los temas relacionados con el comportamienta de grupo se trataran

ampliamente en capltulos posteriores.



1.5 VALORES ORGANIZACIONALES

Los valores se refieren a los aspectos del comportamiento humano que tienen
mayor significado para e! individuo y que con frecuencia los utilizan como una
orientacién en su vida. Indica la tendencia del sujeto hacia lo material, social,

religioso e intelectual.

El concepto de algunos autores es el siguiente:

“Los valores representan las caracteristicas relativamente estables que con
frecuencia se desarmollan durante la infancia y se manifiestan en la edad adulta,
en un contexto laboral o no laboral. Los valores de la persona pueden infiuir en lo
que piensa respecto al dinero, los grupos sociales, la importancia del trabajo y

otros aspectos de la vida™ "

“ Los valores son la conviccion de la organizacion y tienen una base moral, son los
pilares de la religion corporativa, dando al personal un sentimiento de integridad,

orgulio y sentido de compromiso” *?

"' Gordon, Judith R. Comportamiento Organizacional, Prentice Hall, México 1997, Pag. 78
" De la Parra, Paz Eric. Calidad en el Servicio. Grupo Editorial Isef, México 1997, Pig. 28
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En un ambiente basado en los valores, estos serviran como guia, fomentaran el
compromiso por parte de sus trabajadores y extraerda lo mejor de elios,

permitiendo que se promueva fa confianza, lo cual sera benéfico para todos en ta

organizacion.
Algunos de los valores aplicables en la organizacion son:

Honestidad, confianza, lealtad, respeto mutuo, responsabilidad, cortesia,

humildad, cooperacién, honradez y esfuerzo por mejorar

17




1.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

Otro factor que determina el comportamiento individual o de grupo en las
organizaciones, es la Cultura Organizacional, también llamada Clima

Organizacional.

El concepto presentado por algunos autores es el siguiente:

1. * La cultura de una organizacién describe la parte de su ambiente interno que
incorpora la serie de supuestos, creencias y valores que comparten las

miembros de [a organizacién y que usan para guiar su comportamiento” 3

2. * Es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que comparten
sus miembros. Crea el ambiente humano en que los empleados realizan su

m 14

trabajo

La Cultura Organizacional es intangible, ya que no podemos verla ni tocara,

pero esta presente en todas partes.

\* Gordon, Judith R. Comportamiento Organizacional, Prentice Hall, México 1997, Pag. 471
4 Davis, Keith/Newstron, John W. Comportamiento Humano en £l Trabajo. Mc.Graw Hill, México 1993,
Pig. 55
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Segun Freemont Kast y Rosenzweig James E., la cultura cumple varias

funciones importantes dentro de cualquier organizacién: '°

+ Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de |a organizacion
+ Facilitar el compromiso con algo mayor que el yo mismo

¢ Ayudar a transmitir los valores y la filosofia

+ Motivar al personal

+ Simpiificar la cohesidn de equipos

+ Apoyar la sociabilizacién de las personas y la aceptacién de las metas fijadas

Si los individuos realizan sus funciones dentro de un ciima de confianza y

participacién, aumentars la comunicacion y solucidn de problemas, actuando para

meiorar continuamente,

'3 Freemont, Kast/Rosenzweig, James Administracién en las Organizaciones, McGraw Hill,
Méxicol996,Pag703
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2.1 ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA INTERNA

La Auditoria interna es una actividad relativamente nueva que tuvo su origen en
los paises econémicamente desarrollados como: Inglaterra, Francia y Estados
Unidos; fue en el afio de 1930 cuando aparecieron los primeros auditores internos
y a partir de 1940 la utilizacion de los servicios de auditores empezé a difundirse
rapidamente.

En 1941 se fundé en Estados Unidos de Norteamérica The Institute of Intemal
Auditores (lIA) con 24 miembros, en la actualidad, el instituto se ha convertido en
una organizacién representada por aproximadamente 52000 socios en todo el
mundo. El crecimiento de esta asociacion se ha extensivo tanto en Estados
Unidos como en Canad4, Europa, América Latina, El Lejano Criente y Africa.

En México no ha podido precisarse con exactitud el origen de la Auditoria
Interna y los estudios o investigaciones al respecto no profundizan mucho sobre el
asunto, sin embargo, es hasta 1984 cuando se constituye legalmente el Instituto
Mexicano de Auditores Internos A.C. (I.LM.A.l}, cuyo propédsito primordial es la
superacion profesional de sus miembros (aproximadamente 500 socios en la
actualidad) en el mejoramiento de la practica de la Auditoria Interna en nuestro
pals.

En el ambito internacional el I.M.A.l. es una organizaci6n afiliada a The Institute
of Internal Auditores (IlA), adoptando los lineamientos de éste para la practica de

la Auditoria Interna.
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;Pero cuales fueron las condiciones que crearon la necesidad de esta
actividad, como nacid la Auditoria Interna?

La funcién de la Auditoria interna se presenta cuando una persona se ocupa de
revisar algo que hizo otro individuo, evaluando cdmo lo hizo y la posibilidad de
hacerlo mejor. En los pequefios negocios, el propietario revisa personalmente las
operaciones ejecutadas por sus empleados. por lo tanto, opera como su propio
auditor interno.

Pero a medida que el negocio crece {mas empleados, mayores operaciones y
mas complejas) 1a vigilancia personal de las actividades realizadas se hace mas
dificil, credndose un sistema de supervision integrado por un grupo de empleados
debidamente calificados para asegurarse de que el negocio estd funcionando
corractamente; es aqui donde la Auditoria Interna tuvo su inicio formal,

Durante mucho tiempo, la finalidad de la auditoria estuvo directamente
asociada coﬁ la contabilidad, dirigida a certificar la presentacién de Estados
Financieros, en lo cual podrian confiar los accionistas del negocio, estas
auditorias contables eran limitadas en sus alcances y s6lo abarcaban los recursos
materiales, es por ello que sus beneficios iniciales se encuentran en el
descubrimiento de fraudes y sus principales aplicaciones fueron los arqueos de
caja por sorpresa, conciliaciones bancarias y realizacién de inventarios fisicos.

Al crecer las empresas, 1a administracién se hizo més compleja, por lo que fue
necesario que los auditores ampliaran sus actividades a campos de mayor
alcance, abarcando los controles administrativos en areas no financieras como

son: Compras, Produccion, Mercadotecnia, Recursos Humanos, etc.
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2.2. CONCEPTO DE LA AUDITORIA INTERNA

A continuacion se citan algunos conceptos que han sido aportados por

diferentes autores:

" La Auditoria Interna es una funcién independiente de evaluacién establecida
dentro de una organizacién, para examinar y evaluar sus actividades como un

servicio a la misma organizacion. '

“ La Auditoria Interna es fundamentalmente, un control de controles. Es una
actividad de evaluacion independiente, dentro de una organizacion, cuya finalidad
es examinar las operaciones contables, financieras y administrativas, como base

para la prestacion de un servicio efectivo a los més altos niveles de direccion. " V7

Los principales elementos inherentes a los conceptos citados son:

v Actividad independiente de evaluacion.- Indica que el auditor debe
desarrollar su trabajo con plena libertad, sin encontrarse en situaciones que le
impidan rendir juicios en forma imparcial. Los auditores deben tener plena

confianza en el resultado de su trabajo.

' Instituto Mexicano de Auditores Internos. Normas para la Practica Profesional de la Auditoria Interna.
México, 1993. Pag. 9
'” Bacon, Charles A. Manuel de Auditoria Interna. Hispanoamericana, México 1992, Pég. 2
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v Establecida dentro de una organizacidn.- Nos indica gque la funcion de la

Auditoria Interna fue creada por la propia organizacidn, y que el personal depende

econdmicamente de ella.

¥ Para examinar y evaluar sus actividades.- Se refiere a que las actividades
del auditor interno abarcan a la compafila en conjunto; evalta areas de
contabilidad, finanzas y ofras operaciones { administrativas, politicas de sueldos y

salarios, publicidad y propaganda, contratos, etc.)

J Servicio a la Administraclén.- Nos indica que el resultado de la auditoria va a
ayudar a los niveles directivos proporcionandoles analisis objetivos, evaluaciones,
recomendaciones y comentarios relativos a las actividades revisadas de las areas

de su responsabhilidad.

v Control de controles.- Porque va a medir y evaluar el control interno de la

organizacion.

De lo anterior, se concluye que la Auditoria Interna es una actividad profesional
que se realiza en todas las areas de una organizacion o entidad y consiste en el
examen de la adecuacion v efectividad de! sistema de control interno y la calidad
en el desempefio de las actividades encomendadas; es ejercida por personal de

ta propia organizacién como una funcién de servicio a la misma.
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2.3 OBJETIVOS DE LA AUDITORIA INTERNA

Al igual que cualguier otra funcién, los objetivos de la Auditoria Interna
representan lo que se espera alcanzar mediante el adecuado desarrollo de un
sinnomero de actividades.

Con base en lo anterior, podemos decir que el objetivo general de la Auditoria
Interna es el dar seguridad y confianza a la administracion sobre el control interno
existente, a través de proporcionare al minimo costo: andlisis, evaluaciones,
recomendaciones y comentarios sobre las operaciones de la empresa, con el
propdsito de mejorar ta conduccidn de las operaciones y obtener un mayor
beneficio econémico para la organizacién, o un cumplimiento més eficaz de sus
objetivos institucionales.

Para el cumplimiento de este objetivo, el auditor intemo debe examinar las

operaciones y considerar los siguientes aspectos:

1. Objetivos, recursos y controles operativos

a) Asegurarse de que se hayan establecido y difundido adecuadamente los
objetivos, asi como los medios organizacionales y de planeacion (programas,
politicas, planes procedimientos, organigramas, descripcion de puestos, etc.).

b) Verificar que se hayan proporcionado los recursos materiales, técnicos Yy

humanos necesarios en cantidad y calidad para el logro de los objetivos fijados.
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c) Determinar si se han establecido y funcionan controles operativos apropiados
(reportes, estdndares, métodos estadisticos, etc.} para medir el grado de

cumplimiento de los objetivos.

2. Sistemas de Informacién

a) Evaluar la adecuacion y efectividad de los sistemas de informacion, en relacion

a la utilidad que reportan a la administracion para la toma de decisiones,

verificando que:

« Los reportes financieros y operativos contengan informacidén atil, confiable y
oportuna.

« Los recursos y operaciones estén adecuadamente registrados.

3. Salvaguarda, control y utilizacién de los recursos

a) Determinar si los recursos materiales, técnicos y humanos se han utilizado

eficiente y eficazmente, mediante el anélisis de:

+ Activos o personal: excesivos, insuficientes, ociosos o no productivos.

+ Métodos de salvaguarda de activos a todo tipo de riesgo ( robo, incendio,
actividades impropias o ilegales)

+ Procedimientos cuyo costo no se justifica.

+ Tecnologia obsoleta en equipos y procesos.

b) Determinar si en las distintas alternativas para ja optimizacién de las

operaciones (investigacion y desarrollo, produccién, mercadotecnia, finanzas,

recursos humanos) se han considerado los siguientes aspectos:
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+ Operaciones manuales contra mecanizadas.

+ Centralizacion contra descentralizacion.

+ Produccién contra compra o maquila.

+ Arrendamiento contra compra.

+ Distribucién propia o a través de terceros.

c) Andlisis de la relacion costo-beneficio de los recursos involucrados en la

operacion,

4. Servicios especiales a la Administracion

a) Auxiliar a la administracion en la ejecuciébn de actividades directamente

relacionadas con su funcion, tates como:
+ Opiniones sobre presupuestos, valuaciones, efc.

+ Revisiones especificas a proveedores y terceros relacionados con la empresa.

+ Evaluacién de proyectos, etc.
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2.4 PROCESO DE LA AUDITORIA INTERNA

El objetivo de ta Auditoria Interna, como se menciond anteriormente, es el de
servir a la administracion al evaluar si una organizacién, funcién o programa ha
sido administrado econémica, eficiente y eficazmente.

A fin de lograr este objetivo, el auditor necesita conocer una serie de hechos y
circunstancias en que se desarollan las operaciones, para obtener este
conocimiento requiere aplicar un Proceso; es decir, debe llevar a cabo un conjunto
de pasos o etapas en secuencia logica, requeridos para hallar la verdad.

lL.as particularidades de este Proceso seran diferentes para cada auditor, ya
que no es posible establecer una férmula rigida, por lo que se tendra que aplicar

una Metodologia de acuerdo a las necesidades de cada organizacion

El Proceso de Auditoria Interna que se desarrollara en el presente trabajo, es el
establecido por el Instituto Mexicano de Auditores Intemos y se resume en los
siguientes pasos: *

1. Planeacién de la Auditoria
2. Examen y evaluacion de la informacién
3. Comunicacion de resultados

4, Seguimiento

* Instituto Mexicano de Auditores Internos. Normas para la Practica Profesional de la Auditoria Interna.
México, 1993, Pag. 26
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2.4.1. PLANEACION DE LA AUDITORIA

L.a efectividad de una auditoria va a depender del grado y calidad de la
planeacién de la misma.

La planeacion inicial para la asignacién de auditoria es desarrollada por la
Direccion de Auditoria en un plan de trabajo, en el cual se incluyen prioridades,
sin dejar de reconocer que la Administracién y el Consejo de Administracién dan
las directrices generales en lo que se refiere al drea de accion y a las actividades
a las que se practicara auditoria.

La Planeacion de la Auditoria debera ser documentada e incluira:

1. Establecimiento de los objetivos y alcance del trabajo.- Los objetivos
definen los logros deseables de la auditoria, los cuales pueden realizarse a
través de los procedimientos de auditoria. Los objetivos y procedimientos en

conjunto definen el alcance del trabajo.

2. La obtencion de informacién general sobre la actividad auditada.- Se debe
revisar la informacidn general para determinar e impacto de ia auditoria.

Podemos incluir:
¢ Mision, metas y planes

¢ Informacién organizacional, como: cantidad de empleados, descripciones de

puestos, manuales y politicas de procedimientos
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Informacion presupuestal, resultados operativos e informacidn financiera

Papeles de trabajo de auditorias anteriores

. Determinacion de recursos necesarios para desarrollar la auditoria.- Se
deben considerar los siguientes aspectos:

El nomero y nivel de experiencia del equipo requerido de auditoria interna se
debe basar en la naturaleza y complejidad de la auditoria, restricciones de
tiempo para su realizacion y recursos disponibles.

Se deben considerar conocimientos, herramientas y disciplinas del equipo al
seleccionar a los auditores para desarroilar la auditoria

Se deben considerar requerimientos de entrenamiento de los auditores, ya que
cada asignacion de auditorfa sirve como base para lograr requerimientos de
desarrollo para el departamento de Auditoria.

Se deben considerar el uso de recursos externos donde se requieran.

. Establecimiento de la comunicacién con todos los que estaran
involucrados en la auditoria.- Se deben realizar reuniones con la gerencia
responsable de la actividad que se examinara, para tratar temas como:
Obijetivos de ia auditoria y alcance del trabajo

Tiempo para desarrollar la auditoria

Auditores asignados

El proceso de comunicacion durante la auditoria.
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Condiciones de la actividad a auditarse, incluyendo cambios recientes en la

administracion o principales sistemas.

. Realizacién de una encuesta.- Una encuesta es un proceso para compartir
informacién, sin una verificacion detallada de la actividad examinada. Sus
objetivos principales son:

Entender la actividad a realizar

ldentificar areas que requieren mayor profundidad

Obtener informacién para utilizar al realizar la auditoria

Determinar si se requiere una revision mas profunda

. Programa de Auditoria.- Deberd contener los procedimientos para obtener,
analizar, interpretar y documentar la informacién durante ia auditoria, para lo
cual se requiere:

Establecer los objetives de la auditoria

Praponer el alcance y grado de evaluacion requerida para lograr los objetivos.
Identificar aspectos tecnicos, riesgos, procesos y transacciones que deberan
ser examinadas

Establecer tiempos para realizar {a auditoria en cada actividad

Establecer el responsable de realizar el examen en cada fase de la auditoria

Los planes de trabajo de auditoria deben ser aprobados por el Director de

Auditeria Interna o por quien &l designe, antes de iniciarse el trabajo de auditoria.
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2.4.2. EXAMEN Y EVALUACION DE LA INFORMACION

La finalidad de esta etapa del procesc de auditoria es la de obtener elementos
de juicio validos y suficientes para sustentar una opinién. Todos estos elementos
de juicio se traduciran en papeles de trabajo que constituyen la documentacion y
evidencia del examen realizado.

En esta etapa no solo se realizaran los procedimientos previstos en la etapa de
planeacién, sino también todas aquellas pruebas altemativas que deben

efectuarse reemplazando o complementando a las originalmente planificadas.

Los auditores internos deberan obtener, analizar, interpretar y documentar la
informacién que respalde los resultados de la auditoria.

E} proceso de examen y evaluacion de la informacién es el siguiente :

1. Se debera obtener la informacién de todos los asuntos relacionados con los

objetivos y alcance de la auditoria
2. La informacion debera ser suficiente, competente, relevante y Util para que

proporciones bases sélidas para los hallazgos y recomendaciones de la

auditoria
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La informacidn suficiente significa que esta basada en hechos, es adecuada y
convincente.

La informacion competente significa que es confiable.

La informacion relevante, apoya los hallazgos y recomendaciones de auditoria
y es consistente con los objetivos de auditoria

La informacién atil ayuda a la organizacion a lograr sus metas.

. Los procedimientos de auditorla, incluyendo el empleo de técnicas de pruebas
selectivas y muestreo estadistico deberan ser elegidas con anterioridad,

cuando esto sea posible y ampliarlas 0 modificaras cuando sea necesario.

. Los papeles de trabajo que documentan la auditoria, deberan ser preparados
por los auditores y revisados por la Gerencia de Auditoria. Estos papeles
deberan registrar la informacion obtenida y el analisis realizado y deben apoyar

los hallazgos de auditoria y las recomendaciones que se haran.

Los Papeles de Trabajo de Auditoria, generalmente sirven para:
= Proporcionar {a evidencia principal que respalde el Informe de Auditoria
= Auxiliar en la planeacién, desarrollo y supervisién de las auditorias

= Documentar si los objetivos de auditoria fueron logrados

= Facilitar la supervision por parte de los auditores

= Proporcionar apoyos documentales en circunstancias como : reclamaciones de

seguros, casos de fraudes y demandas judiciales.
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E! proceso de recabar, analizar, interpretar y documentar la informacion, debera
supervisarse para proporcionar una seguridad razonable de que la objetividad del

auditor se mantuvo y que las metas de auditoria se cumplieron.

La supervision incluye:

# Proporcionar instrucciones adecuadas a los subordinados, desde el principio de
la auditorfa y en la aprobacioén del programa de revision.

& Verificar que se lleve a cabo el programa de auditoria aprobado, a menos que
las desviaciones sean justificadas y autorizadas.

& Determinar que los papeles de trabajo apoyen adecuadamente los hallazgos de
auditorfa, las conclusiones vy los informes (la evidencia sobre la supervisién y
revision realizadas sobre los Papeles de Trabajo de Auditoria, debera quedar
claramente documentada en los mismos Papeles de Trabajo).

# Cerciorarse que los informes de auditoria son precisos, objstivos, claros,
concisos, constructivos y oportunos.

& Determinar que los objetivos de auditoria fueron alcanzados
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2.4.3. COMUNICACION DE RESULTADOS DE | A AUDITORIA

Los auditores deberan informar los resultados de su trabajo de auditoria; esto
sera a través de:

1. Un informe por escrito y firmado que se emitird al concluir la auditoria.

2. Informes parciales que se podran emilir por escrito o transmitir oralmente, para
comunicar informacion que requiera atencién inmediata, para mantener
informada a la administracién sobre cualquier cambio o avance en la auditoria
que se estd desarmroliando. El empleo de estos informes no exime de la emision

de un informe Final,

E! auditor debera discutir las conclusiones y recomendaciones con los niveles
apropiados de |a administracién, antes de emitir el Informe Final, el cual debera
tener las siguientes caracteristicas: ser objetivo, claro, conciso, constructivo y

oportuno.

= Informe Objetivo.- Es aquel que contienen informacion verdadera, imparcial y
sin distorsiones.

= Informe claro.- Es aquel que se entiende con facilidad y es logico. La claridad
se puede mejorar evitando un lenguaje técnico innecesario y proporcionando la

suficiente informacién adicional de respaldo.
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= Informe conciso.- Va al grano y evita defalles innecesarios, expresa
pensamientos completos con el menor namero de palabras posible.

= Informe constructivo.- Es ef que como resultado de su contenido, ayuda tanto a
los auditados como a la organizacion y promueve el mejoramiento en donde es
requerido.

= Informe oportuno.- Es emitido sin retraso y permite la pronta y efectiva toma de

decisiones

Aunque el formato y el conienido del informe de auditoria puede variar por la
organizacién o por el tipo de auditoria , debe contener en o minimo el propdsito,
alcance y resultados de la auditoria y cuando se considere apropiado, contendran
la opinién del auditor.

A continuacién se explican los conceptos del contenido:

¢ Propésitos.- Deberd describir los objetivos de la auditoria y cuando sea
necesario se informara al lector los motivos para su realizacion vy lo que se
esperaba lograr a través de ella.

0 Alcances.- Debera identificar las actividades auditadas e incluir cuando sea
conveniente informacion adicional, como la referida al periodo sujeto a examen.

¢ Resultados.- Pueden abarcar observaciones, conclusiones (opiniones) vy

recomendaciones.

36



2.4.4 SEGUIMIENTO

Los auditores internos deben hacer el seguimiento correspondiente para
asegurar que se toman acciones apropiadas sobre los hallazgos reportados en el

informe de Auditoria vy si las medidas comrectivas logran los resultados deseados.

El auditor debe estar dispuesto a cooperar para que sus recomendaciones se
lleven a cabo de una manera practica. Sin embrago, esa cotaboracién no debe ser
proporcionada de tal manera que libere de responsabilidades a la administracion,
por ser ella quien debe tomar las acciones como consecuencia del Reporte de
Auditoria. También existe fa posibilidad, de que a juicio de la administracién no

sea posible dar efecto a todas las recomendaciones de los auditores internos
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3.1 CONCEPTO Y TiPOS DE GRUPO

Desde el principio de los tiempos el hombre ha formado grupos. Estos proveen
los cimientos para la vida familiar, de alli en adelante, la vida del hombre
transcurrira en la interaccion social y en el desarrollo de actividades comunes
realizadas en grupos de toda indole.

Cada vez es mas evidente que los grupos alcanzan su mayor éxito al

convertirse en unidades mas productivas llamadas equipos.

Pero ahora necesitamos saber lo gue es un grupo y un equipo y cual es la

diferancia entre ambos.

“Un grupo se define como dos o mas individuos interdependientes que interactian

y se re(inen para alcanzar objetivos particulares” .*

Existen grupos familiares, politicos, religiosos, deportivos, laborales, culturates,

etc.

Los grupos laborales o de trabajo, pueden ser formales o informales.

'® Robbins, Stephen P./Coulter, Mary. Administracién. Prentice Hall, México 1996, Pag. 496
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Grupos Formales.- Son agrupaciones de trabajo establecidas por la organizacion
y que tienen asignaciones de trabajo y tareas especificas, dirigidas a alcanzar y

cumplir las metas de la empresa.

Grupos Informales.- Son agrupaciones de naturaleza social; en contraste con los
grupos formales, no estan establecidos por la organizacion, se forman en el
entorno del frabajo como respuesta a la necesidad de un contacte social, surgen
por amistad, porque comparten intereses comunes o por la proximidad fisica que

existe en el lugar o area de trabajo.
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3.2 CONCEPTO DE EQUIPO DE TRABAJO

En muchas organizaciones los gerentes parecen conformarse con el
desempefio del grupo y con frecuencia se debe a que no han pensado en o que
pudiera lograrse si establecieran un ambiente en donde todos los miembros de!
grupo estuvieran dispuestos a dar lo mejor de si mismos y trabajar juntos

formando equipos.

“Un equipo es un grupo de personas que trabajan juntas en un esfuerzo

coordinado para alcanzar metas en comun™

Si la gente pudiera llevar a cabo las metas trabajando en forma separada, no
se necesitaria un equipo. Cuando se trabaja en equipo no solo se beneficia a la
organizacién sino también a la persona como ser humano, ya que se logra mayor

satisfaccion en el trabajo.

Un equipo es una herramienta de desarrollo para cada miembro y precisamente

cuando jas personas se han desarrollado dentro de él, se considera un equipo

eficaz.

* Rees, Fran. Equipos de Trabajo Prentice Hall, México 1998. Pég. 35
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Podemos describir al equipo eficaz como un grupo de personas que trabajan en
estrecha relacidon, animandose y cooperando para alcanzar con eficiencia los
objetivos en las que todos convinieron, apoyando a su vez las metas de ia
organizacion y produciendo un impacto positivo en el desempefio globat de la

misma organizacion.

El propdsito de crear un equipo consiste en alcanzar un resuftado que beneficle

a la organizacion, a través de una fuerza de trabajo motivada y comprometida.
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3.3 DIFERENCIAS ENTRE GRUPO Y EQUIPO

De este modo, "grupo” y “equipo” son dos palabras que se prestan para
designar diversos grados de organizacién: el equipo es organizado, con un
numero fijo de miembros, con funciones bien determinadas y con tarea clara y
definida; el grupo al contrario, puede fluctuar su nomero de miembros y sin una

adhesidn muy consolidada

A continuacion, se hace una comparacion entre Grupo y Equipo

GRUPO

EQUIPO

Los individuaos trabajan
independientemente, a veces con

fines opuestos entre si

¢ Los miembros comprenden que los

objetivos personales y los de! equipo

se alcanzan con el respaldo mutuo.

Los miembros no paricipan en
planificar los objetivos def grupo.

Los miembros estdn comprometidos

con los objetivos que ayudaron a fijar.

Se dice a los miembros lo que deben

hacer. No se alientan las sugerencias

Los miembros aplican su talento y

conocimientos a los objetivos del

equipo

Los miembros desconflfan de sus
compafieros porgue no entienden el
papel que desempefian los demas.
No se aceptan ideas, opiniones ni
desacuerdos

Los miembros trabajan en un
ambiente de confianza y se les
alienta para que expresen sus ideas,
opiniones desacuerdos y

sentimientos

Los miembros se cuidan de lo que

dicen. Puede haber trampas e

intrigas al comunicarse

Los miembros practican una

comunicacién franca y honesta.
Tratan de comprender el punto de

vista de los deméas
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3.4 CARACTERISTICAS DE LOS EQUIPOS EFECTIVOS

Las caracteristicas basicas de 1os equipos efectivos son las siguientes:

_ Metas claras.- Se tiene una clara comprension de las metas por alcanzar y una
creencia de que la meta comprende un resultado importante,

Los miembros estan comprometidos con las metas del grupo, saben qué se
espera que obtengan y comprenden como trabajaran juntos para lograrlo

. Habilidades pertinentes.- Los individuos tienen los conocimientos y
habilidades técnicas necesarias para lograr las metas deseadas y las
caracteristicas personales requetidas para alcanzar la excelencia al trabajar
con otros.

. Confianza mutua.- Existe una gran confianza entre sus miembros; creen en la
capacidad, integridad y caracter de cada uno.

. Compromiso unificado.- Los miembros del equipo muestran lealtad y
dedicacion intensos. Estan dispuestos a hacer todo lo que sea necesaric para
ayudar a que su equipo salga adelante.

. Buena comunicacién.- Los miembros del equipo son capaces de transmitir

entre ellos mensajes en forma ripida y claramente comprendida. Existe la

retroalimentacion entre los miembros del equipo y la gerencia.
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6. Habilidades de negociacién.- Los miembros enfrentan y reconcilian
diferencias cuando ge presenta un conflicto. Trabajan para resoiverio en forma
rapida y constructiva.

7. Liderazgo apropiado.- El lider motiva al equipo para que siga adelante aun en
las situaciones mas dificiles, aclarando las metas, demostrando que el cambio
es posible al sobreponerse a la inercia, incrementando la confianza de los
integrantes del equipo en si mismos, ayudandolos a desarrollar su potencial a
toda su capacidad. Asumen el papel de guia y facilitador.

8. Apoyo lnterno y externo.- En io interno, el equipo debe contar con una
infraestnictura firme, la cual comprende:

¢ Entrenamiento adecuado

¢ Sistemna de medicion para evaluar el desempefio

0 Programa de incentivos que reconozca y recompense los logros obtenidos.

En lo externo, la gerencia debe proporcionar al equipo los recursos necesarios
para cumplir la tarea asignada.

9. Los equipos no deben ser muy numerosos.- Porque se pueden generar

subgrupos dentro del mismo, existiendo a posibilidad de que compitan entre si.

El nimero de integrantes “depende de la complejidad y requerimientos del
proyecto, y de 1a mezcia de habilidades de los miembros del equipo. La mayoria

de los expertos creen que varia entre cuatro y ocho”

3 Rupert, Esles-White. Como ser meior formando equipos de trabajo. Panorama, México 1998, Pag. 36
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3.5 PROCESO PARA LA FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

La meta mas importante del trabajo en equipo es la obtencion de resultados,
sin embrago, para que esto suceda, se requiere que el equipo tenga metas claras,
que sus miembros colaboren y lleguen a un consenso, que haya disponibilidad de

recursos y que exista una gran coordinacién y comunicacion,

Fran Rees, en su libro Equipos de Trabajo, sefiala que existen diez pasos para
poner en marcha a un equipo de manera que avance con un sentfdo de direccion

y realizacién, Estos diez pasos representan tres fases del trabajo en equipo y son:

Fase | El Proceso de Organizacién
1. Visualizacién del equipo
2. Asignacion de papeles

3. Establecimiento de reglas

Fase |l El Proceso de Produccién
4, Planeacion del trabajo

8. Hacer ¢l trabajo

6. Revisar el desempefio del equipo

7. Completar el irabajo
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Fase il Conclusién
8. Publicacion de resultados
9. Recompensa al equipo

10. Seguir el camino

A continuacion se explica brevemente cada paso
E! Proceso de Organizacion.- En esta etapa de organizacién se lleva a cabo
muy poco trabajo real, sin embargo, se establecen los cimientos mas importantes
para obtener resultados en conjunto. Cada miembro debera sentirse a gusto con
las nuevas felaciones y maneras de comportarse antes de iniciar un trabajo

intenso.

1, Visualizacidn del equipo.- Los miembros del equipo comienzan por conocerse

unos a otros y poner a la vista los objetivos del equipo.

2. Asignacion de papeles.- A los miembros se les asignan papeles que ayuden

al equipo a funcionar como una unidad (lider, coordinador, ayudante, ete.)
3. Establecer reglas bdsicas.- Los miembros del equipo deciden qué

caracteristicas determinaran la confiabilidad de cada uno y de qué manera deben

comportarse y apoyarse motuamente
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E! Proceso de Produccion.- Durante esta fase del trabajo en conjunio, el equipo
hara lo que sea necesario para lograr su objetivo. Se planea, se lleva a cabo el

trabajo, se evalla y se corrige.

4, Planeaclén del trabajo.- El equipo debe tener en mente su misién y sus reglas
basicas mientras hace la planeacion.
En esta etapa se deberan lievar a cabo los siguientes pasos:
¢ Determinar los objetivos o pasos importantes para cumplir con la mision
¢ Descomponer los objetivos o pasos en tareas
0 Efaborar un programa para el cumplimiento de las tareas

0 Asignar cada tarea a un miembro del equipo de acuerdo a sus fortalezas

5. Hacer el trabajo.- En esta etapa, el equipo empieza a ser verdaderamente
productivo, siempre y cuando se hayan realizado con éxito [os pasos uno a cuatro.
Durante este proceso del trabajo en equipo, resulta vital que los miembros se

comuniquen unos con otros y coordinen sus tareas.

6. Revisar el desempeiio del equipo.- En esta etapa, se evalla el desempefio
del equipo tanto en las tareas como en el aspecto social.

A medida que se avanza en el trabajo, los miembros del equipo se enfrentan a
retos y obstaculos. Para superar estos obstaculos, se deben revisar de manera

regular su progreso y su desempefio como conjunto.
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A través de esta evaluacion, el equipo determinara que areas de su desempeiic
necesitan mejorar y como lo lograrén, cabe mencionar, que un equipo se

perfecciona mediante el examen regular de sus métodos y practicas.

7. Completar el trabajo.- En este paso se concluye el trabajo del equipo, por 10
que podemos decir que es el mas importante. En esta etapa del proceso, se

justifica la existencia det equipo de trabajo.

“ Los equipos que no completan su trabajo no estan obteniendo resultados como

equipo™

Todo equipo debe alcanzar dos clases de resultados:
» Resultados de proceso.- Se refieren a la forma en que funciond el equipo
(aspecto social)
+ Resultados de producto.- Se refiere a lo que produjo el equipo (mejora de un
proceso, resolucion de un problema, fabricacion de un producto, ete.).

Ei equipo debe documentar los resultados obtenidos y compararios contra los

planeados.

Conclusién.- En esta etapa el equipo reflexiona en lo que se ha logrado y

determina cudl es la nueva direccion que debe tomarse

2 Rees, Fran. Equipos de Trabajo. Prentice Hall, México 1997, Pég. 127
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Los equipos de proyecto, que han concluido el trabajo como conjunto, deben
disolverse para que sus miembros puedan ocuparse de otras labores o se
integren a otros equipos.

Los equipos de trabajo ya establecidos deben hacer una pausa cuando hayan
alcanzado las metas, para que puedan recapitular los éxitos pasados e inicien de

nuevo; evitando de esta manera caer en la monotonia de! trabajo

8. Publicacion de los resultados. En este paso, el equipo debe repottar en
forma escrita o mediante una presentacién, en forma resumida y clara lo que ha
Hevado a cabo.

E! objetivo del reporte consiste en permitir que la organizacion sepa que

resultados se lograron y cual fue su impacto en la empresa.

9. Recompensa al equipo.- En este paso, se debe recompensar al equipo por su
éxito y de que éste celebre y certifique el punto final de su vida como equipo o €l
fin de esta parte de su trabajo.
Las recompensas pueden ser:
+ |nternas.- Se las proporciona el equipo mismo, mediante celebraciones.
+ Externas.- Provienen de fuera del equipo, cuando aiguien interno o externo a la
organizacion reconoce el desempefio exitoso del grupo.
Una vez que el trabajo del equipo ha concluido, 1a organizacion debe estar
preparada para aceptar y poner en préctica las decisiones del equipo, ademas de

reconocer publicamente los logros que haya alcanzado.
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Cuando los equipcs saben que se les reconocera por el trabajo que han
realizado, se muestran mas motivados para soportar las altas y bajas del trabajo

en equipo.

10. Seguir el camino.- Todos los equipos llegan a un punto desde el cual deben
seguir su camino, va sea que el trabajo se haya realizado, no se pueda realizar o
la situacion haya cambiado, de tal manera que el equipo debe reagruparse.
Existen tres maneras de que el equipo pueda seguir su camino:®

» Disolverse.- Los miembros ya no trabajan juntos como equipo

« Reestructurarse.- Establecer nuevas metas para el equipo, tal vez sea
necesario modificar los requisitos para pertenecer al equipo.

» Renovarse.- Reexaminar y reconsiderar las metas existentes del equipo, ya que
no es légico que un equipo trabaje bien en conjunto durante un periodo
indefinido de tiempo sin que exista algin esfuerzo para revalorizar sus metas o
propésitos, o cambiar la manera en que esta trabajando (esto es comin para

los equipos permanentes}).

B Ihid Pag. 141
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3.6 BENEFICIOS DE LA FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

A veces los dirigentes dan poca prioridad a la creacion de equipos porque no
han tomado en consideracion las ventajas que pueden cobtenerse del esfuerzo
adecuado y bien encausado de un equipo de trabajo.

No existe una explicacidon dnica para [a utlizacion de los equipos, a

continuacién se exponen varias razones:

= Crea esplritu de grupo.- Se facilita la cooperacidn de los integrantes del equipo
y se mejora el clima laboral; las normas del equipo tienden a fomentar que sus

miembres alcancen la excelencia, incrementando la satisfaccion en el empleo.

= Permite que la gerencia piense en términos estratégicos.- El empleo de equipos
libera a los gerentes para que puedan realizar mas planificacion estratégica; ya
gue si no existen equipos, los gerentes pasan la mayor parte del tiempo
supervisando a su gente y “ apagando incendios”. Al emplear equipos de

trabajo, pueden dirigir sus energias hacia problemas mayores.

= Acelera las decisiones.- Las decisiones se toman mas rapidamente cuando

existen los equipos, que cuando et trabajo se ha disefiado airededor de los
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individuos, ya que con frecuencia, log miembros del equipo saben mas acerca

de los problemas relacionados con el trabajo que sus gerentes.

= Facilita Ja diversidad de la fuerza de trabajo.- El tener a mas de una persona
pensando en un problema, tiene como ventaja el que se aporten varias ideas.
Alguien del equipo pudo haber experimentado un problema similar antes, de tal

manera que puede compartir su conocimiento.

< Mejora en la comunicacion y mayor motivacion.- Existen beneficios
emocionales en contar con equipos, las personas comienzan a apoyarse y
motivarse entre si, a comprender mejor y a comunicarse con mayor eficacia; la
gente necesita incluso en el trabajo, afecto y una sensacién de pertenencia y

este contexto emocional se puede obtener en los equipos de trabajo.

=> Mejores resultados.- El trabajo en equipo facilita el logro de resultados; se
incrementa la productividad mediante el intercambio 4gil y ordenado de

funciones entre todos los miembros del equipo

A través de los equipos de trabajo, la organizacién podra lograr sus

objetivos con méaxima eficiencia, lo cual le permitird ser compatitiva y por lo

tanto permanecer en el mercado.

53



3.7 FACTORES QUE INFLUYEN EN LA FORMACION DE EQUIPOS

DE TRABAJO

Una vez integrados los equipos de trabajo dentro de una organizacién, es
necesario fomar en cuenta que existen factores que influyen en los individuos
para llegar a tener cohesién. De no considerarse la importancia de estos factores

&s muy probable que el trabajo en equipo fracase.

Estos factores a los que nos referimos son;

=> Una buena comunicacién dentro v fuera del equipa, creando un clima de

confianza en que se resuelvan los confiictos que llegaran a surgir.
= Que los individuos que integran el equipo estén mofivados de tal manera que
se mantengan entusiasmados por el trabajo, y puedan sostener altos niveles de

desempefio.

= Contar con un lider que induzca a los miembros del equipo a actuar en

persecucion de una meta comun.
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3.7.1 COMUNICACION

La comunicacion responde a la naturaleza misma def hombre, porque a partir
de la congregacion mas rudimentaria, ha constituido y es elemento basico
generador de la sociabilidad. Es a través de ella que el hombre se nutre y

preserva su caracter como ser eminentemente social.

3.7.1.1 CONCEPTO

Keith Davis vy John Newstron en su libro Comportamiento Humano en el
Trabajo, nos dicen que la comunicacién “es la transferencia de informacion y la
comprension entre dos personas. Es una manera de conocer las ideas, hechos,
pensamientos, sentimientos y valores de los demas. Es un puente de significado

entre los hombres gue les permite compartir 1o que sienten y conocen”.

“La comunicacién es el medio por el cual se transmiten las ideas y la informacion;
en consecuencia, la comunicacion efectiva solo existe cuando la transmision es
clara y el receptor entiende el mensaje con la misma exactitud con que este se
envia, lo cual implica que es un proceso de doble via y que no solo es importante

hablar, sino escuchar’

¥ (Cane, Sheila. Como Triunfar 2 Través de las Personas. Me.Graw Hill, Colombia 1997 Pag. 38
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Entonces podemos decir, que la comunicacion es un proceso de gran
importancia, en el que intervienen dos individuos por lo menos, donde se
transmiten informacion o ideas y el receptor las percibe tal como fue contemplado

por el emisor.

3.7.1.2 PROCESO DE LA COMUNICACION

El proceso de la comunicacién es el método en virtud de! cual el emisor llega al

receptor con un mensaje.

Keith Davis y John W. Newstron mencionan que para que se de este proceso,
se requieren ocho pasos sin importar si las dos partes hablan, usan sefiales

manuales o se sirven de otro medio de comunicacion 2

1. Desarroltar una idea.- Mensaje que el emiscr desea transmitir. Es el paso més
importante porque, si el mensaje no vale la pena, l0s siguientes pasos seran
inGtiles.

2. Codificacién.- E! emisor determina como expresara el mensaje, identificando
cudl sera la mejor forma para transmitir la informacion (palabras, graficas u

otros simbolos).

¥ Davis, Keith/Newstron, John W. Comportamiento Humano en el Trabajo. Mc. Graw Hill, México 1993,
Pig.83
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3. Transmisién.- El mensaje, se transmite por un medio especifico, el cual fue
elegido por el emisor para que llegue al receptor; por ejemplo, un
memorandum, una llamada telefénica o una visita personal.

4. Recepcion.- El receptor capta el mensaje. Si el mensaje es oral necesita saber
escuchar, si es escrito requiere leer con detenimiento. Si el receptor no
funciona bien, el mensaje se pierde.

5. Descifrado de Codificacién.- Es la forma en que ef receptor entiende ef
mensaje. El emisor quiere que el receptor comprenda el mensaje en la forma
en que fue transmitido, en caso contrario se habra enviado el mensaje sin que
se haya logrado una buena comprension del mismo.

6. Aceptacién.- Una vez que el receptor ha recibido y descifrado el mensaje,
puede aceptarlo o rechazaro.

7. Uso.- El receptor determina que hacer con la informacion. Puede efectuar la
actividad siguiendo las instrucciones, guardara para e! futuro u optar por otra
alternativa.

8. Retroalimentacion.- Cuando el receptor reconoce el mensaje, le responde al
emisor. La retroalimentacién completa el circulo de la comunicacién ., pues esta

fluye del emisor al receptor y de este al emisor nuevamente.

Aun cuando el receptor reciba el mensaje y haga un esfuerzo por entenderlo,
hay interferencias que pueden provocar que no se comprenda con exactitud.
Estos obstaculos intervienen como Barreras de Comunicacién y pueden anutar la

comunicacion, filtrar y excluir una parte de ella o darle un significado incorrecto.
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3.7.1.3 LA COMUNICACION EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacian. Si esta no existe, los
empleados no pueden saber lo que estan haciendo sus comparieros de trabajo,
los gerentes no pueden recibir informacién (no podrén tomar decisiones) y los
supervisores no pueden dar instrucciones). La coordinacién del trabajo seria
imposible, ya que la comunicacion es la esencia del equipo; enferma Ia
comunicacion, se enferma el equipo; se rompe la comunicacion, se desintegra el
equipo.

Mauro Rodriguez manifiesta en su libro Integracién de Equipos, que la
comunicacion en equipo no se da en linea, sinc en redes, y no es en uno o dos

sentidos, sino en multiples vias.

La comunicacién se usa para recoger, procesar y transmitir la informacion que
es esencial para el bienestar de la organizacién; esta comunicacitn fluye en
muchas direcciones y es importante fomentara dentro y fuera del equipo.

Diversos autores sefialan que cuando la comunicacion es eficaz, tiende a:

QO Alentar un mejor desempefio (aumento en |a productividad)

O Mejores soluciones a los problemas

O Disminucion de las quejas

O Mejoras en las relaciones de trabajo

O Mayor satisfaccién en el trabajo (al conocer mas su trabajo se sienten mas

comprometidos con él).
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3.7.2 MOTIVACION

3.7.2.1 CONCEPTOQ

La palabra motivacién es afin a un motor; la diferencia entre una persona
motivada y una no motivada, se ejemplifica con el caso de tener que hacer
marchar un coche cuando el motor funciona normalmente ¥ un coche cuyo motor
no funciona; a este Ultimo se le puede empujar, | pero cuanto trabajo y cuénto

gasto de energia para un rendimiento mediocre!

Cada persona tiende a desarmoliar ciertos impulsos motivacionales coma un
producto del medio cultural en el que vive, y estos impulsos afectan la manera en
que los individuos ven sus trabajos y manejan sus vidas. jPero qué es la

motivacion?

En un enfoque relacionado con ei trabajo:
“Motivacion es la disposicién de emplear grandes niveles de esfuerzo para
alcanzar las metas organizacionales, a condicién de que el esfuerzo satisfaga

alguna necesidad individual™®

De este concepto se desprenden tres elementos:

* Robbins, Stephen P./Coulter, Mary. Administracién. Prentice Hall, México 1996, Pag. 530
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¢ El esfuerzo.- Es una mediada de intensidad ¢ impulso. Cuando alguien esta
motivado se esfuerza mas.

0 Metas organizacionales.- El esfuerzo debe ser canalizado en beneficio de la
organizacién, a fin de lograr un desemperio en el trabajo favorable.

0 Las necesidades.- La motivacion es un proceso que satisface una necesidad

3.7.2.2 TEORIA DE LA JERARQUIA DE NECESIDADES

Esta teoria representa una de las bases sobre la cual se desarrollaron las
teorias contemporaneas de la motivacion, ademas de que los gerentes emplean

regularmente esta teoria para explicar la motivacién de los empleados.

Abraham Maslow plante¢ la hipotesis que dentro de cada ser humano existe
una jerarquia de cinco necesidades:

1.Necesidades fisiologicas.- Son aquellas que se consideran basicas como
comida, bebida, vestido, medicamentos, satisfaccién sexual y todo lo referente
a cubrir las necesidades indispensables para la supervivencia del ser humano.
2 Necesidades de seguridad.- Seguridad y proteccion de dafios fisicos y
emocionales.

3.Necesidades sociales.- Se refieren al afecto, pertenencia, aceptacion y

amistad.
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4 Necesidades de estima.- Factores internos de estima como el respeto por si
mismo, autonomia y logro; y los factores externos de estima como posicion,
reconocimiento y atencién.

5.Necesidades de autorrealizacion.- Representan los retos para superarse Y
desarrollar su potencial al maximo. Es un impulso para convertirse en lo que

uno es capaz de ser.

Segun Maslow, si se quiere motivar a aiguien, es necesario determinar en qué
nivel se encuentra esa persona en la jerarquia y concentrarse en satisfacer

necesidades a ese 0 nivel superior.

3.7.2.3 LA MOTIVACION EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Motivar y recompensar a los empleados es una de las actividades mas
importantes y a la vez méas desafiantes gue lleva a cabo un gerente. El hecho de
que una persona esté motivada por formar un equipo de trabajo cohesionado, no
quiere decir que todos los demas lo estén, por lo que la tarea de un jefe debe ser,
el identificar las necesidades de los empleados para trazar los caminos que lleven
a satisfacerlas, al mismo tiempo que se logren los objetivos de la organizacion.

El logro de los objetivos a menudo es dificil y largo; la gente se siente agotada,
frustrada y desilusionada; con frecuencia experimenta la tentacion de renunciar al
intento, por lo que es necesario alentar a los empleados a que continden

esforzandose.
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¢ Como se mantiene motivada a un grupo de trabajadores, llenos de energia y

entusiasmo para lograr altos niveles de desempefio?

Robert 8. Madux en su libro CoOmo formar equipos de trabajo, nos dice gue al
combinarse los elementos dados mas adelante, es posible alcanzar el éxito tanto
individual como de equipo
o Asegurar que cada empleado sepa qué se espera de él y como se medira su
desempeno.
=« Aprender a conocer a los empleados como individuos para saber cudles son
sus necesidades.

& Dar el adiestramiento y ayuda necesarios para que cada empleado logre los
objetivos establecidos mutuamente.

« Proveer los recursos necesarios para hacer el trabajo.

& Guiar y alentar el desarrollo personal de cada empleado como individuo.

= Reconocer y recompensar un buen desempefio, y corregir o eliminar un

desempefio pobre cuando surja.

Richard Deny establece nueve leyes que deben aplicarse para motivar a las

personas:?

77 Denny, Richard. Automotivacion. Selector, México 1998
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0 Tenemos que sentirnos motivados para poder motivar.- Si queremos
motivar a ofras personas debemos ser personas motivadas, hay que predicar
con el eiemplo.

O La motivacion requiere de una meta.- Es triste ver que hoy en dia pocas
personas tengan una meta en la vida; de hecho hay quienes se despiertan
cada mafiana y su primera reaccién es de sorpresa, porque han sobrevivido un
dia mas.

O La motivacion ya establecida no es eterna.- La motivacién es y debe ser,
un proceso continuo, debemos aceptar de que el hecho de que un individuo
esté motivado hoy, no significa que estara motivado mafiana.

O La motivacién requiere de reconocimiento.- E| reconocimiento puede ser
de diferentes maneras, ascensos, aumentos de sueldo, una carta de
agradecimiento, la forma de presentar a alguien, un cumplido, etc., pero estos
reconocimientos deben ser sinceros. "Las personas con mentes pequeiias
nunca son capaces de reconocer los logros de los demas™.

O La participacién es motivacién.- Las personas suelen estar mas motivadas
en la medida en que son tomadas en cuenta, cuando sienten que forman parte
de un proyecto, su nivel de motivacion es mucho mayor.

O Ver nuestro progreso nos motiva.- Cuando vemos que estamos
progresando en cualquier sentido, sea en la vida politica, profesional o privada,
esto nos motiva a seguir avanzando y logrando nuevas metas y, por

consiguiente a superarnos cada dia mas.
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O EI desafio nos motiva siempre y cuando podamos ganar.- En muchas
empresas hacen concursos, competencias y desafios que pueden resultar
efectivos, pero hay que considerar que no todos tienen las mismas
capacidades; para que no haya desaliento, los participantes deben creer que
tienen posibilidades de ganar.

O Todos tenemos una mecha de motivacién.- Cada uno de nosotros tiene
una mecha y es funcién del jefe buscar la manera de darle a sus subordinados
la chispa de vitalidad que necesitan para alcanzar sus metas y tas def equipo.

O Pertenecer a un grupo nos motiva.- E| vincularse a una gran empresa, al
igual que pertenecer a una gran familia, es algo que todos anhelamos. El hecho
de pertenecer a un grupo o equipo de trabajo hace sentiros motivados. Este
sentimiento entrafia que nos sentimos apoyados, identificados, respaldados y

que somos parte de él.




3.7.3 LIDERAZGO

3.7.3.1 CONCEPTO

Probablemente nunca existié una sociedad, un pals o una organizacion que no
tuviese un lider, y si existié, es probable que no haya sobrevivido mucho tiempo.
¢Pero qué es el liderazgo y porque es tan importante para la supervivencia de

las organizaciones?

“Liderazgo es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con
entusiasmo para alcanzar objetivos. Es el factor humano que ayuda a un grupo a

identificar hacia donde se dirige y luego lo motiva a alcanzar sus metas™®

Este concepto integra tres elementos:

+ El liderazgo es un concepto de relacién.- Existe sblo en relacidén con los
seguidores. Si no hay seguidores no hay lider.

¢ El liderazgo es un proceso.- Para dirigir el lider debe inspirar a sus partidarios,
relacionarse con ellos y mofivarios.

+ El liderazgo induce a otros a actuar.- Los lideres inducen a sus seguidores a
actuar de distintas maneras, mediante el ejemplo, recompensando y

sancionando, organizando equipos, comunicando una vision, etc.

* Keith Davis y Newstrom, John W. Comportamiento Humano en el Trabajo McGraw Hill, México 1993,
Pig. 234
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3.7.3.2 MODELO DE LIDERAZGO

Edwin A. Locke en su libro Sea un gran lider, presenta un Modelo de Liderazgo
basado en estudios cualitativos de lideres organizativos reales. Este Modelo ests
formado por cuatro partes fundamentales a saber: #

O Motivos y caracteristicas de los lideres eficaces

O Conocimientos, habilidades y capacidad

O Visién

3 Realizacién de la vision

MOTIVOS Y CARACTERISTICAS DE 1 OS LIDERES EFICACES

Los motivos y caracteristicas de los lideres eficaces son diferentes de los que

aparecen en guienes no son lideres. Los lideres eficaces:

= Desbordan impulso, energia y ambicion

= Son tenaces y activos en la persecucion de sus metas

< Quieren dirigir - no desean el poder por el placer de dominar a otros, sino por
alcanzar una meta global.

=1 Son honestos e Integros - no solo es posible confiar en elfos, sino que ellos
también confian en otros.

@ Tienen capacidad creadora

® Locke, Edwin A. Sea un gran lider Javier Vergara Editor, Argentina 1994, Pag. 29
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= Son flexibles en sus estrategias cuando Ia situacién lo amerita

«1 Tienen un alto grado de confianza en ellos mismos, por lo que asumen grandes
responsabilidades y promueven la confianza en otros; afrontan muchas
situaciones que pueden ser estresantes

= A veces son carismaticos (esta no es una caracteristica esencial para un

tiderazgo eficaz).

CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y CAPACIDAD

Los conocimientos, habilidades Y capacidad relacionadas con el liderazgo
eficaz incluyen:
= Conocimiento amplio de la industria, la tecnologia y el ambiente organizativo en
Que se desenvuelven; generaimente, este conocimiento se obtiene después de
afios de experiencia.
«1 Diversas habilidades personales como son:
* Capacidad para escuchar
+ Comunicacion oral (hablar con fluidez, tener voz agradable, etc.).
* |nteraccion con otros grupos
* Administracién de conflictos
* Toma de decisiones
* Evaluacion de la propia persona y de los otros.- Se debe evaluar a las

personas para ponerlas en los cargos adecuados; pero los lideres también
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deben conocer sus propias cualidades y defectos, de tal manera que puede
delegar algunas tareas en sus subordinados.
= Inteligencia que permita procesar una gran cantidad de informacion, integrarla y

sacar conclusiones logicas

VISION

Los lideres integran y orientan los esfuerzos de los miembros del equipo
mediante la creacion de una visi6n (idea clara de lo que se quiere lograr a futuro).
Sin una visi6n, los motivos, caracteristicas, conocimientos, habilidades y
capacidad de un lider, no tendrian importancia.

Por lo anterior, los lideres deben:

= Definir lo que sus organizaciones deben tratar de ser y de hacer

= Estructurar brevemente esa visién

= Formular una estrategia para alcanzar la visidn

= Promover el compromiso de los seguidores mediante la comunicacion.

REALIZACION DE LA VISION

Es un requisito fundamental para el éxito del liderazgo, ya que una visién que

no se lleva a cabo es sélo un suefio.

Et lider eficaz debe asegurar que {a visién se convierta en realidad.
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3.7.3.3 EL LIDERAZGO EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Sin el liderazgo, una organizacién seria solamente una confusién de personas y
maquinas, de la misma manera que una orquesta sin director seria sélo mdsicos e

instrumentos.

Como mencionamos anteriormente, el papel primario de un lider es influir en los
demas para que traten de alcanzar con entusiasmo los objetivos establecidos;
para lograr lo anterior, ios lideres deben promover la confianza y colaboracion
necesarias garantizando que los individuos unan fuerzas para crear un equipo

eficaz.

Los lideres de un equipo muestran estilos diferentes de quienes solo se
contentan con dirigir un grupo.

Dada la rapidez de los cambios en las organizaciones y las necesidades
siempre cambiantes de las personas, es importante que los gerentes reevalien y
modifiquen sus estilos en forma constante . Solo de esta manera pueden hacer

las adaptaciones necesarias para continuar siendo eficientes.

Robert 8. Maddux presenta las diferencias fundamentales entre los Directores

de Grupo y los Lideres de Equipo:®

¥ Maddux, Robert B. Cémo formar cquipos de trabajo Grupo Editorial Iberoamericana, S.A., México 1994,
Pag. 7
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DIRECTQORES DE GRUPO

LIDERES DE EQUIPO

O El interés en cumplir con los objetivos
en curso le impide pensar en lo que
podria obtenerse, mediante una

reorganizacion, para fomentar la

colaboracion de sus miembros

O Las metas actuales se toman sin
problemas. Puede ser un visionario
acerca de lo que la gente podria
lograr como equipo. Comparte sus

visiones y actia de acuerdo a ellas.

O Reactivo con la gerencia superior,
sus iguales y empleados. Le es mas

facil amoldarse a la muiltitud

0O Es proactivo en la mayoria de sus

relaciones. Inspira el trabajo en

equipo y el respaldo mutuo

O Involucra a la gente en Ia planeacién
y solucién de los problemas hasta

ciertos limites

0 Puede hacer que la gente se
involucre y comprometa. Permite que
ia gente actue.

O Considera la solucién de problemas

como una pérdida de tiempo

O Considera que la solucidn de los
problemas es

equipo

responsabilidad del

3 Controla la informacién y comunica
solamente lo que los miembros del

grupo necesitan o deben saber

O Se comunica total y abiertamente.
Acepta las preguntas

O Ignora los conflictos entre los

miembros de! personal o con otros
grupos

O Interviene en los conflictos antes de
gue sean destructivos

O A veces le toma tiempo reconocer los
logros individuales o de grupo

0O Se esfuerza por que los logros

individuales y del equipo se

reconozcan en forma oportuna

O En ocasiones modifica los acuerdas

del grupo por conveniencia personal

O Mantiene los compromisos Yy espera
que los demdas hagan lo mismo
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3.7.4 EL. CONFLICTO EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO

El conflicto implica un desacuerdo entre individuos en cuanto a [a asignacién de
recursos, o un choque entre metas, status, ideas, valores, actitudes,
comportamientos, percepciones o personalidades.

Los conflictos no solo se presentan o surgen entre individuos aislados o entre
equipos, sino también dentro de ellos.

Gran parte de los conflictos surgen por la forma en que comunicamos nuestros

anhelos, necesidades y valores a los demas.

El conflicto se puede tomar desde dos puntos de vista:

a) Dafiino.- Ei conflicto se vuelve malsano cuando trata de evitarse 0 se enfoca
como una situacion de “ganar o perder”. Surgen las rencillas, se interrumpe la
comunicacion, se deteriora la confianza y el respaldo mutuos, aparece la
hostilidad, ocasionando que la productividad disminuya o desaparezca; a veces es

imposible reparar los dafios resultantes.

b) Saludable.- El conflicto es saludable cuando fleva a las partes & explorar
nuevas ideas, probar sus posiciones y creencias. Cuando el conflicto se trata en
forma constructiva, puede motivarse a la gente a una mayor creatividad,

generando mejores resultados en el trabajo.

71




Muchos de los conflictos se podrian resolver si las partes involucradas toman la
disputa desde el punto de vista de la otra persona {empatia). La empatia no
significa estar de acuerdo con la ofra persona, cansiste en comprender porqué la

otra persona habla o actia de tal manera.

La negociacion es un proceso de comunicacion muy importante que nos ayuda

a resolver o manejar todo tipo de conflictos, de manera conjunta, mas efectiva y

satisfactoria para las partes involucradas.
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3.8 FACTORES NEGATIVOS EN EL DESARROLLO DE 1 0S

EQUIPOS DE TRABAJO

Una vez formado el equipo de trabajo, falta que ta gente se retina y llegue a ser
productiva como equipo. Esto toma tiempo y aprendizaje por parte de los
individuos, quienes en ocasiones culpan al equipo por los fracasos

Por lo general la ausencia de éxitos en un equipo de trabajo puede deberse a

factores como los que se sefalan a continuacion.

O Metas divergentes

O Diferencias de personalidad entre ios miembros del equipo

O Falta de solucién a situaciones conflictivas

0 Comunicacién en un solo sentido

O El exceso de cambios y transferencias personales obstaculizan las relaciones
de grupo e impiden el desarollo del trabajo en equipo

O La combinacion de esfuerzos individuales no siempre mejora el desempeho
global (cuando los empleados piensan que sus aportaciones a un grupo no
pueden medirse, es posible que disminuyan su produccién)

O Ausencia de motivaciéon que mantenga a los miembros del equipo
entusiasmados por el trabajo, de tal manera que sostengan altos niveles de
desempefio

O Aclaraciones del rol.- Posible duplicidad en la asignacion de tareas
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(J La percepcion por parte de los miembros del equipo de una divisién injusta del
trabajo

O La sensacion de estar perdido en una multitud Yy no poder recibir un
reconocimiento individual adecuado

O Faita de capacitacion al personal

O Falta de liderazgo que induzca a los miembros del equipe a actuar en

persecucion de una meta comiin,

Debido a todas estas dificultades, las organizaciones deben recordar que los
€quipos no son un fin en ellos mismos, que el equipo no constituye una panacea
magica que fas salvara de la ruina y que el trabajo en equipo no necesariamente
las proyectard hacia nuevas alturas de rendimiento. Los equipos son un medio

para lograr un fin"'

Al igual que cualquier otra estrategia o cambio organizacional, los €quipos de
trabajo deben ser integrados a la cultura de Ia organizacidn con paciencia,
planeacién y fa voluntad de continuar intentandolo incluso cuando surjan

problemas.

*' Rees, Fran. Equipos de Trabajg, Prentice Hall, México 1997. Pig. 147
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4.1 ANTECEDENTES

La empresa a la que nos referimos se constituyd en 1948, para proporcionar el
servicio de telefonia.

Durante muchos afios, esta empresa fue paraestatal; en 1991 se privatiza con
la compra de las acciones de empresarios mexicanos y extranjeros. La
participacion de estos socios fue garantia para que el pais desarrollara una red de
telecomunicaciones mas modemna que impulsara el progreso econémico de

México.

Actualmente la empresa se encuentra como sigue®
¢ Namero de empleados: 49,900 en operacidn
¢ Inversién en millones de U.S.D.: 13,000 (va realizada)

¢ Poblaciones con servicio: 20,544

COMPETENCIA

La apertura del mercado de Larga Distancia muestra que el 75% de fos
clientes, en las 60 ciudades en competencia, decidieron permanecer con esta
empresa, por lo que continia siendo lider en el Mercado Nacionai de

Telecomunicaciones; esto representa que mas de siete millones de lineas

" Http:/fwww.twlmwx.com.mx/compe.htmi
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telefonicas se encuentren operando en entorno competitivo contra las
transnacionales mas grandes del mundo (8 empresas en competencia).
Lo anterior trae consigo el compromiso de ofrecer mejores condiciones, asi

como introducir nuevos productos y servicios.

INFRAESTRUCTURA

Se han invertido mas de 13 mil milones de délares en la modernizacién,
expansion y diversificacion de la planta telefénica, por lo que se cuenta con la
mejor y mas amplia infraestructura de telecomunicaciones en México, certificada
con estandares intemacionales de calidad y eficiencia (180 9002 y 9001 al Centro
Nacional de Supervision de la Red de Larga Distancia y a la Red Inteligente,

respectivamente, confirmando de esta manera el avance tecnolégico. )*

EXPANSION DE MERCADOS

A mediados de 1998, esta empresa logré integrarse en alianza con una
compafiia norteamericana, al mercado de Estados Unidos de Norteamérica para
ofrecer servicios de larga distancia en ese pais.

Asl mismo, en 1999 se integré al mercado Centroamericano (Guatemala) con Ia

compafiia TELGUA

3 Revista Voces de Teléfonos de México. No. 415, INTTELMEX, México 1998, Pag.17

I




VISION:
0 Mantener un sélido desarroilo tecnolégico mediante inversionés que

permitan ofrecer mas y mejores servicios.

¢ Elevar la productividad

¢ Expandir los mercados

PRINCIPIOS:

1. El cliente es nimero uno, es el centro de toda actividad dentro de la empresa

2. Debemos pelear por retener a cada uno de nuestros clientes.

3. Debemos aceptar el reto de nuestra organizacién y actuar tomando decisiones
con valor e inteligencia, en forma oportuna, agil y flexible.

4. Debemos desarrollar nuestras oportunidades de crecimiento en nuevos
mercados y con nuevos servicios

5. Tenemos que hacer hasta lo imposible por frenar anticipadamente a nuestros
competidores. Tenemos que empezar antes que la competencia y adelantarnos
aella.

6. Somos lideres y queremos seguir siéndolo. Somos nosotros los que vamos a
marcar ef ritmo en el sector de ias telecomunicaciones a través de nuestro

trabajo, la innovacion y la inteligencia.
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VALORES:

O Orgullo por nuestro trabajo m‘ m m m
O Desarrollo humano integral m Bi u "imc‘

O Austeridad vy eficiencia

O Responsabilidad y honestidad

Para poder cumplir con la vision de nuestra empresa, apegandonos a los
principios y valores establecidos, debemos trabajar arduamente y qué mejor forma
que hacerlo a través de equipos de trabajo. Todos los integrantes de la
organizacion tenemos la oportunidad de ser parte de un equipo de trabajo; porque
precisamente con nuestra labor de equipo garantizamos la comunicacién de todos
los mexicanos, a lo largo y ancho del mundo, a fin de insertar a nuestro pais en el
cambiante mundo globalizado del nuevo milenio.

Nuestra oportunidad es hacer de nuestra empresa un equipo, porqua con ello
tenemos la posibilidad de servir y atender a nuestros clientes, internos y exiernos,
para mantenernos en el liderazgo de las telecomunicaciones del pais.

Asi, la gran oportunidad de servir al cliente se convierte en nuestro fin altimo y
la mejor forma de garantizar su satisfaccion es ser mejores en nuestro desempeiio
como integrantes de un equipo de trabajo, el de nuestra area, el cual a su vez es
parte fundamental de otro equipo todavia mayor y mucho mas importante. Nuestra

Empresa
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El equipc al que hacemos referencia en el presente trabajo es la Subdireccion
de Auditoria Interna, por lo que no cuestionamos ¢cudl es su participacion en la

vision de la organizacion?

Como mencionamos en el Capitulo 2 el objetivo de la Auditoria Interna es el dar
seguridad y confianza a la administracion sobre el control interno existente,
proporcionandole andlisis, evaluaciones, recomendaciones y comentarios sobre
las operaciones de la empresa, con el proposito de mejorar la conduccién de las
operaciones y obtener un mayor beneficio econdmico para la organizacion o un

cumplimiento mas eficaz de sus objetivos institucionales.

La Auditoria Interna son los “ojos” de la Administracion, a través de la cual
garantizamos que las operaciones de !a organizacidn estén funcionando
correctamente, y que en la medida que se cumplan los objetivos institucionales, se
podra hacer realidad la visidon de nuestra empresa. Para cumplir con su abjetive, a

Subdireccidén de Auditoria esté estructurada como sigue:
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L 4.2 PROBLEMATICA

iPero que sucede si una drea tan importante para la organizacién presenta

problemas interncs?

Para efectos del presente trabajo, nos abocaremos a la problemética de la

Gerencia de Auditoria de Sistemas,

La Gerencia de Auditoria de Sistemas cuenta con un total de 22 empleados con
los siguientes puestos: (1 Gerente, 1 Secretaria, 5 Supervisores, 8 Auditores "A”™ y

7 Auditores “B").

Las funciones que realiza la Gerencia son las siguientes:

1. Evaluacién de los sisternas de informacion en general

2. Apoyo operativo en la implantacién de algun sistema

3. Revisiones y evaluaciones adicionales encomendadas por fa Administracién (en
muchos casos de dreas diferentes a Sistemas)

4. Soporte técnico a la Subdireccién de Auditorfa

Actualmente, existen una serie de problemas en la Gerencia de Auditoria de
Sistemas, que han creado un ambiente organizacional negativo, provocando

como consecuencia disminucién en la productividad y en la calidad del trabajo.
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Cuando el gerente considera que se incrementan las cargas de trabajo, impone
algunas reglas como las que se mencionan, para que el frabajo se concluya en las

fechas por é| establecidas:

Q Horario de trabajo de 8:30 a 22:00 horas como minimo

Q Laborar sabados, domingos y dias festivos con el mismo horario, hasta en
tanto no disminuyan las cargas de trabajo

O Evitar platicar con los compafieros y tener distracciones

Q No hay permisos para faltar

O Se cancelan vacaciones

d Se sancionan retardos

Las actuaciones del Gerente desde que esta ocupando ese puesto son entre

otras las siguientes:

Q No planea el trabajo a realizar, se hace sobre la marcha (le implica invertir
tiempo en la planeacién)

Q Asigna més de un trabajo a fa vez, sin marcar prioridades

Q Controla la informacién y comunica solamente lo que considera que los
subordinados deben saber, afectando en muchos casos los resultados del
trabajo

Q No da las instrucciones en forma precisa
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O Asigna trabajos sin considerar el nivel jerarquico (mismo trabajo a
Supervisores, Auditores “A" y Auditores “B”)

Q Ordena lo gque se debe hacer, ejerciendo su autoridad

Q Acorta los tiempos para la realizacion de un trabajo (de tal manera que la
gente siempre esta presionada por tener resultados rapidos)

Q No trabaja al ritmo de sus subordinados (no pregona con el ejemplo)

Q Nunca tiene tiempo para apoyar a sus subordinados en situaciones de suma
importancia (acuerdos, negociaciones, etc.)

O Cuando se presenta en el area de trabajo, la gente se retira a su lugar, para
evitar una llamada de atencidn (inspira temor).

O Estz al pendiente de las personas que hablan con frecuencia via telefdnica e
incluso realiza investigaciones sobre las mismas

O No escucha a la gente {siempre parece tener prisa)

O Considera que él lo sabe todo, por eso es el "gerente”

Q Cuando existe un error, no desiste hasta encontrar al culpable

O Nunca reconoce sus errores

O No permite que se manifieste el desacuerdo

{0 Desconfia de su personal y asigna a personas allegadas a él, para que
supervisen a sus compafieros

QO Es impredecible {hoy puede estar molesto, mafiana no)

Q No reconoce los logros de su personal {sostiene que la gente trabaja por un

sueldo y por lo tanto es su obligacién dar resultados)
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i Su trato no es igualitario con todo el personal
Q No resuelve de forma satisfactoria los conflictos (solo da crédito a sus

allegados)

Lo anterior, aunado a que el gerente no tiene los conocimientos técnicos del
area, ha provocado que en vez de ayudar a aumentar la productividad, ésta haya
disminuido, ya que la gente se concreta a realizar el trabajo que le “asignen”,
“llevandosela tranquila”; esto como resultado de la frustracion e impotencia de los
subordinados, ya que de ninguna manera se sienten motivados con esta
imposicién de reglas, la falta de administracion y la actitud negativa del gerente en

el manejo de las relaciones humanas.

Las actitudes presentadas por los subordinados son entre ofras:

O Conflictos entre los subordinados

0 Decisiones mal entendidas y lievadas a la practica en forma errénea

O Apatia y falta de interés del grupo

QO Actitudes hostiles hacia el jefe

Q Falta de comunicacion entre los subordinados y de estos con et jefe

O Peticiones del personal para cambiarse a otras &reas donde consideran
pudieran ser mas productivos; siendo estas negadas en su totalidad por el

gerente,
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4.3 PROPUESTA

Se propone que en la Gerencia de Auditoria de Sistemas:

. Se formen 5 equipos de trabajo, constituidos por 3 auditores y un supervisor

. Destinar a cada equipo los proyectos a realizar.

- Asignar personal a cada equipo

- Integrar a los miembros de cada equipo en una misma area geografica

- Redactar y aplicar politicas justas para todo el personal en cuanto a horarios,

dias laborables, responsabilidades y niveles de autoridad.

-Que la gerencia delegue autoridad {en cuanto al control del personal) y
responsabilidad a cada uno de sus supervisores, quienes desempefaran la
funcién de lider y:
¢ Estimulen a su personal mediante un trato digno, participacion en el
establecimiento de objetivos y reconocimiento al cumplimiento de los

mismos.
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¢ Exista una comunicacion clara y permanente entre el supervisor y sus
subordinados

¢ Capaciten a los subordinados en aspectos técnicos y humanos

7. Se realicen juntas de comunicacién cada 15 dias, de 60 minutos cada una en la
que participen los 5 equipos de trabajo. En ellas se explicaran los avances de
cada equipo y por ende, los objetivos, los avances y los resultados de la

gerencia

En estas reuniones, también es importante dar a conocer los problemas a los
que se han enfrentado los equipos en el desarrollo de sus tareas, de tal manera
que entre todos, se puedan resolver dichos problemas de forma mas rapida y/o en
su caso, sirvan de modelo para los demas equipos y no incurran en los mismos

errores,

La estructura propuesta es la siguiente:
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Ya tenemos a los miembros del grupo, pero ahora lo importante es convertiflos

en un equipo de trabajo efectivo.

¢COmMo podran lograr esto los supervisores?

Nuestra propuesta se presenta 7 pasos que son:

-

- Visualizacién del equipo

%]

. Establacer reglas basicas
3. Planear el trabajo

4. Hacer el trabajo

3. Revisar el desempefio del equipo

2]

. Publicar los resultados

=~

. Recompensar al equipo

Cabe mencionar, que est4 propuesta no fiene costo adicional para la
organizacién, ya que el personal se encuentra integrado en un grupo de trabajo en
forma general, solamente se ests sugiriendo la formacién de equipos eficaces

Cuyo proceso se ird dando en forma paulatina.

1. Visualizacién del equipo

El equipo efectuard una reunién con duracién de 60 g 90 minutos, donde se

trataran aspectos como:
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» Presentar a los integrantes del equipo {ya se conocen, pues forman parte de
un grupo)

» Informar al equipo que se formd, para mejorar la productividad y calidad en los
proyectos asignados; como resultado de la delegacion de autoridad y
responsabilidad del gerente a los supervisores.

> Que las bases para la formacién del €quipo estuvieron en funcién a los

proyectos asignados y de acuerdo a las caracteristicas de las personas en

cuanto a:

0 Conocimientos y experiencias

¢ Capacidades administrativas y de ceordinacion

¢ Conocimientos generales de |a organizacion y por ende de los sistemas mas

importantes
¢ Experiencia en operacién y andlisis de sistemas
0 Habilidades interpersonales y de comunicacion
> Se espera que el equipo trabaje en mutua dependencia para lograr resultados
eficientes de acuerdo a los proyectos encomendados
» Explicar algunos antecedentes de los proyectos que tenemos encomendados
> De qué manera el trabajo afecta a la organizacién y cudl es nuestra

participacion en la vision de la misma.
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Esta presentacion del Supervisor (lider) debe ser breve, tan honesta y directa
como sea posible, de modo que los miembros del equipo no se desanimen antes

de comenzar.

2. Establecer reglas basicas.-
El equipo debe establecer reglas basicas “acuerdos de trabajo” que definan io
Que es aceptable y lo que no lo es en el comportamiento y practicas del equipo,

como pueden ser:

® Programar juntas semanales Para ver los avances de! equipo; con duracion
maxima de una hora

B Los miembros del equipo deben programarse para asistir a todas las juntas

® Escuchar a todos los participantes durante lag juntas

Evitar las criticas en las reuniones, solo aceptar sugerencias

Si hay confusiones, que se hagan preguntas

(5

Mostrarse abiertos a los diferentes puntos de vista

Utilizar el correo electronico cuando todos los miembros requieran informacion
tomo eventos, cambios o datos que los afecten.

Cualquier contlicto presentado en forma interna se tratara en forma inmediata y
con todos los miembros del equipo.

& Apegarse a las politicas establecidas ( las cuales deben ser justas)

Respetar fechas programadas para vacaciones
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B Los permisos estaran a consideracion del supervisor de acuerdo a la situacién
y cargas de trabajo

Manifestar en forma abierta e inmediata los desacuerdos

o3

Asignar un solo trabajo a cada miembro del equipo, sujeto modificaciones con
autorizacion de la gerencia por cambio de prioridades

Las decisiones seran tomadas por todos los miembros del equipo, sin llegar a
sacrificar la calidad del trabajo

Capacitar al personal en los aspectos tedricos y humanos que se reqguieran

B Celebrar los triunfos del equipo (comidas, reuniones fuera de fas horas de

trabajo, etc.)

Estas reglas son flexibles por lo que es posible cambiarlas, incrementaras o
eliminarias; el desarrollo de las mismas, sienta las bases para la confianza, uno de

los ingredientes mas importantes para el éxito de! equipo.

3. Pianeaci6n del trabajo

La efectividad del trabajo de auditoria va a depender del grado vy calidad de
planeacion. Esta siempre debera hacerse por escrifo

Para la planeacion de! trabajo, se debe tener en cuents fa misién y lag reglas

bésicas,
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Cabe mencionar que la misién (proyectos que vamos a atender) es
determinada por {a Subdireccion de Auditoria, sobre la base de sus prioridades y
a las directrices marcadas por la Direccién General.

El equipo tendra que sostener una junta especifica para planear cémo se
llevars & cabo el trabajo

Los puntos a considerar en este paso son:

a) Determinacién de objetivos o pasos para cumplir con fa misién (cudntos y
cudles)

% Sistemas a auditar

* Apoyo operalivo en la implantacion de algun sistema

o

* Revisiones y evaluaciones adicionales encomendadas por fa Administracion

.

-,
..

Soporte técnico a Ja Subdireccion de Auditoria
Cuando estos objetivos o pasos han sido identificados, el equipo los ordenara
por prioridades; deben formularse por escrito e incluir fecha compromiso para

tener un método de medicién {mensual, bimestral, trimestral, etc.).

b) Descomponer los pasos u objetivos en tareas
El equipo debe descomponer la(s) meta(s) principal(es) en tareas separadas y
manejables que puedan ser asignadas a cada miembro del equipo.

Ejemplo, en la evaluacion de los sisternas de informacion en general se incluye:

@ Evaluacion administrativa de los departamentos de Sistemas.- Objetivos, del

departamento, gerencia o direccion, metas, planes, politicas ¥
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procedimientos, organizacion del area y su estructura organica, funciones,
niveles de autoridad vy responsabilidad, integracién de los recursos

materiales y técnicos, presupuestos, controles administrativos

= Evaluacion de los Sistemas y Procedimientos y la eficiencia que se tiene en
el uso de la informacion.- Disefio l6gico del sistema, desarrollo fisico del
sistema, control de Proyectos, control del Sistema y Programacion,
instructivos y documentacion, formas de implantacién, seguridad fisica y
lbgica de los sistemas, confidencialidad de los sistemas, controles de
mantenimiento y formas de respaldo de los sistemas, utilizacion de los

sisternas.

« Evaluacion del proceso de datos y de los equipos de cémputo.- Controles de
los datos fuente y manejo de cifras control, control de operacion, control de

asignacion de trabajo, seguridad fisica y l6gica, respaldos

¢} Elaborar un programa para el cumplimiento de fas tareas.

Se dice que la planeacion es la intencién de hacer el trabajo, mientras que la
programacion es un compromiso. “Las cosas que se incluyen en un programa
tienen mas probabilidad de llevarse a cabo, y a tiempo; las cosas que no se

programan quiza nunca ocurran™

™ Rees, Fran. Equipos de Trabajo, Prentice Hall, México 1997, Pag. 103
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Los programas de auditoria deben contener entre otros:

0 Los procedimientos para abltener, analizar, interpretar v documentar la
informaci6n durante fa auditorfa

¢ Proponer el alcance y grado de evaluacién requerida para lograr los
objetivos

0 Establecer tiempos para cada tarea.- Se debe planear mas tiempo de! que

se considera necesario, para evitar el trabajar “bajo presién”

Es recomendabie en esfe paso, utilizar herramientas de programacion, como
las Graficas de Gantt, donde se muestren tas actividades a realizar en funcién del
tiempo, observandose claramente cuando el inicio de una actividad depende de

que otras hayan sido completadas antes.

d) Asignar cade tarea a un miembro de! equipo
Este es el paso final de [a planeacién, donde el Supervisor debera asignar cada
tarea o actividad a un miembro del equipo, de acuerdo a sus fortalezas y talentos
En el ejemplo de la revision a un sistema, indicamos que las tareas a cubrir
son:
1. Evaluacién administrativa de ios departamentos de Sistemas
2. Evaluacién de los Sistemas y Procedimientos y la eficiencia que se tiene en el
uso de la informacidn

3. Evaluacion del proceso de datos y de los equipos de cémputo.
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Las actividades anteriores se pueden asignar como sigue;
Actividad 1 a una persona con conocimientos administrativos y contables
Actividad 2 puede compartirse entre una persona con conocimientos técnicos en
informatica y otra con conocimientos administrativos

Actividad 3 a una persona con conocimientos en informatica

Cuando una misma tarea o meta, por su complejidad sea asignada a mas de

un miembro del equipo, se debera nhombrar un responsable para su cumplimiento;

4. Hacer ol trabajo.

En este paso, el equipo debe trabajar coma un conjunto de colaboradores
apegandose a las reglas basicas

Los papeles de cada miembro son claros, el equipo es capaz de organizarse
por si solo,

Se deben tener mayores resultados de los que se obtienen cuando los
integrantes trabajan de manera individual.

El supervisor debe apoyar y comprometerse con todos los integrantes de/
equipo.

Durante esta fase es impartante para el equipo:
0 Sostener juntas regulares y productivas
0 Asegurarse de que alguien asuma Ia responsabilidad de las tareas o las metas

a cumplir
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o Comunicarse con frecuencia entre una junta y otra { tanto dentro como fuera
del equipo)

o Revisar y actualizar regularmente las partidas de accién

u Planear nuevamente cuando sea necesario

o Documentar el progrese del equipo

a Tratar abiertamente los problemas que detengan al equipo

o

. Ravisar el desempeiio del equipo

En este paso se deben hacer dos tipos de evaluaciones:
1. La forma en como estad funcionando el equipo, puede ser a través de una
evaluacion, donde se representan las caracteristicas clave de un equipo exitoso y
de alto rendimiento (ver anexo1)
El objetivo de la evaluacién es determinar en qué estamos fallando, para

mejorar el desempefio como equipo.

2. Resultado del trabajo - Se llevara a cabo una supervision por parte del lider,

verificando;

£~ Que se lleve a cabo el programa de auditoria aprobado

&7 Que los papeles de trabajo apoyen adecuadamente los hatlazgos de auditoria,
las conclusiones y el informe

¥ Cerciorarse que los informes de auditoria son precisos, objetivos, claros,

concisos, constructivos y oportunos
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7~ Determinar que los objetivos planteados fueron alcanzados
= Que las recomendaciones estén en funcién a los problemas detectados y que

mejoren los procesos o den solucién a los problemas.

6. Publicacién de Resultados.

Los resultados obtenidos de Jas auditorias realizadas o en proceso, se deben
hacer a través de un Informe por escrito y firmado por la Subdireccién de
Auditoria, al 4rea auditada.

También se puede hacer a través de una presentacion en forma resumida y

clara, que soiicite ia Administracion.

7. Recompensa del equipo.-
Una vez conciuido el trabajo, se sugiere recompensar al equipo por el éxito
obtenido, puede ser mediante comidas, reuniones fuera de horas de trabajo,

reconocimiento publico de los logros obtenidos, etc.

Debido a que nuestro équipo es permanente, se recomienda que una vez
concluido el trabajo, se reconsideren las metas del equipo y se analice Ia forma
como se viene trabajando para determinar si es necesario cambiar. Aqul puede

ser de gran utilidad la evaluacién del equipo de trabajo.
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CONCLUSIONES

Hoy en dia, ef frabajo en equipo se ha convertido en la forma mas segura de
alcanzar el éxito, tanto personal como grupal, y el valor de nuestro trabajo
aumenta considerablemente cuando formamos parte de equipos eficientes. Los
triunfos de un equipo se logran dia a dia cuando respondemos con oportunidad

y calidad a los requerimientos de otras areas o de nuestros ciientes.

Un equipo no funciona cuando cada uno hace su trabajo por si mismo, sin
importar los requerimientos de los demas integrantes o de las demas areas de

ia organizacién.

Para ser un gran equipo debemos conformarnos como tal, trabajando
responsabiemente pero no individualmente, sino integrandonos. Para ello es
necesario tener un proyecto de trabajo, metas y objetivos comunes.

Para que los equipos funcionen como €speramos es necesario trabajar bien
en dos dimensiones;

0 Llevar a cabo &l trabajo

0 Crear y sostener el espiritu y el impulso del equipo
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Los integrantes del equipo deben estar conscientes de que laboran juntos
como una unidad, siguiendo ciertas normas y realizando un esfuerzo
concentrado para funcionar como €quipo productivo y unificado capaz de

alcanzar el éxito.

Pero esto no seria posible sin un lider ¢apaz de promover la confianza yla
colaboracién necesarias para garantizar que los individuos unan sus fuerzas
para crear un equipo eficaz. En base a lo anterior, pademos decir que una

empresa escasa de liderazgo tiene pocas probabilidades de sobrevivencia,

Sin embargo, debemos estar conscientes de una realidad: el trabajo en
equipo es un proceso desafiante, por momentos delicado, que requiere de la
administracion de gente y trabajo en un marco de grupo. Lo que en realidad es
dificil, si se piensa en todo jo que hemos dicho: hay que tener metas comunes y
pasion , trabajar con responsabilidad pero sin individualidades, lo que es facil

de decir pero no de hacer.

Por si esto no fuera suficientemente complicado, el trabajo en equipo
generalmente ocurre dentro de ambientes cambiantes y complejos dentro de
las organizaciones y del mercado de las mismas; y si pensamos con la
velocidad que evolucionan Jas telecomunicaciones en e mundo, veremos que

trabajar en equipo en nuestra empresa es todo un reto.




Para tener éxito en al trabajo en equipo, se requiere orden, planeacién,
paciencia, persistencia y ajustes continuos. Ademas un equipo exitoso necesita
gente que comprenda los pasos esenciales para iograr resultados como grupo
Y que esté dispuesta a trabajar para crear y sostener el equipo. Debemos crear
conciencia en el personal, que la formacion de equipes de trabajo es una
herramienta poderosa que les permite crecer y desarollarse logrando con ello
tener un mayor desempenio laboral, que se ve reflejado en productividad para (a

organizacion,

La propuesta se llevari a cabo en la Gerencia de Auditoria de
Sistemas, integrada por 22 empleados, al concluirio se Hevard a cabo en

fos grupos restantes.
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ANEXOS

ANEXO 1

Forma de evaluacion del equipo®

La palabra equipo en esta encuesta se refiere a

(Encierre una opcién)

Escalade evaluacion

Débil Fuerte

1. La misién y los objetivos del equipo estan por escrito, son|1[2[3|4|5(6
claros, razonables y motivantes.

2. Los miembros apuntan hacia las mismas metas y estan|1[2]|3{4|5(6

altamente comprometidos con la misidn del equipo

3. Las decisiones se toman sin sacrificar la calidad 11213]|4|516

4. El trabajo en equipo, se planea, se organiza y se lleva a la|1(2{3|4[5]6
practica de manera eficaz

5. Las juntas de equipo son cportunas y productivas 1(2(3(4i5]86

6. Se mantiene bien informado al equipo acerca de eventos,|1|2[3]|4(5]6

cambios o datos que lo afecten

7. Los integrantes tienen claro cuales son sus papeles individuales|1[2|314{5(6

dentro del grupo

8. El equipo tiene responsabilidad sobre un segmento bien{1[|2i3([4(|5(6
definido del trabajo

9. E! grupo tiene autoridad para tomar decisiones sobre la forma|1|213|4|5(6

en que se lleva a cabo su trabajo

* Ibid, pag. 121

102




10.El equipo posee los recursos y habilidades adecuados para

alcanzar sus objetivos

11.El tiderazgo en el equipo s claro, eficaz ¥ Proporciona apoyo

12.Las tareas del equipo son razonables de acuerdo a las cargas
de trabajo de sus integrantes

13.Los integrantes se tonocen y trabajan juntos de manera
estrecha

14.Los miembros confian unos en oltros ; la comunicacion es
abierta y sin barreras

15.Los elementos tienen un fuerte sentido de responsabilidad para
ayudar a que el equipo tenga éxito

16.Siento que soy totaimente aceptado como miembro del equipo

17 Los integrantes del grupo se escuchan de manera activa unos
a ofros y se esfuerzan por entender los punios de vista de los
demas

18.El equipo saca provecho de I[as diferencias, fortalezas,
capacidades Unicas de cada elemento

19.Los miembros del equipo buscan, proporcionan y reciben
retroalimentacién unos de otros de una manera solicita y
constructiva

20.Trabajar en equipo es una experiencia agradable y satisfactoria

21.Las metas del equipo estan ligadas a las de ia organizacion

22.El equipo y sus miembros $e comunican y colaboran con ofros
grupos dentro de la organizacion

23.El equipo es eficaz para presentar sus recomendaciones y

decisiones a otros miembros de la organizacion

24.Las recomendaciones e ideas del equipo reciben una
consideracion abierta y justa por parte de ias perscnas que
ocupan los cargos mas altos en la organizacion
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25.El equipo revisa de manera periddica el avance hacia sus

=]

objetivos

26.El grupo revisa con regularidad qué tan bien esta trabajando en| 1 516
conjunto como equipo

27.Et equipo festeja y reconoce los eventos y logros significativos | 1 56

28.Fl grupo estimula y reconoce el desempefic tanto individual | 1 516
Como en conjunto

29.Los miembros del grupo comparten mutuamente tanto los|1 56
éxitos como los problemas

30.Los integrantes del equipo aprenden unos de otros. 1 5(6
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