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PROTOCOLO DE INVESTIGACION

TITULO
“La importancia de contar con equipos de trabajo para el desarrollo
de la revision fiscal en una dependencia puiblica”

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de las dependencias piblicas uno de los principales
objetivos que afio con afio se establece es el aumento en la
productividad y la recaudacion, cosa que no se cumple no obstante
que se fijan metas mensuales se evalGian para proponer alternativas
y cumplir lo prometido, el principal problema considero radica en la
infinidad de cambios en cuanto a procedimientos, politicas y
acuerdos de los altos ejecutivos y el aumento en algunos casos de
los procedimientos a las revisiones fiscales, se presenta en los
individuos el desinterés al percatarse que sus tareas se estan
duplicando y el avance no se puede lograr, fomentar dentro de esta
gran organizacion el trabajar en equipo y establecer en forma
conjunta metas, objetivos alcanzables y congruentes, nos puede
ayudar a cumplir con la productividad y recaudacion requerida.

JUSTIFICACION

El presente trabajo, tratara de mostrar la importancia y beneficios
que se obtienen al realizar las revisiones fiscales en equipos de
trabajo, teniendo como finalidad eficientar las tareas y conocer las
habilidades y potencialidades del factor humano para tener como
consecuencia el aumento en el nitmero de revisiones y la calidad de
las mismas,

[ro——



OBJETIVO GENERAL

Aumentar las revisiones fiscales en ¢l drea de auditoria de una
dependencia publica realizando el trabajo en equipo con el personal
existente.

OBJETIVO ESI'¥ CIFICO

Implantar el trabajo en equipo contando con la aprobacion de los
altos directivos y la colaboracion del personal existente en el
departamento de Revisiones de Escritorio para lograr el desarrollo
tanto de la organizacion como de sus colaboradores.

HIPOTESIS

Si la realizacion de las revisiones fiscales se efectiia en equipos de
trabajo los resultados obtenidos serdn mas efectivos, los tienipos y
procedimientos establecidos se cumpliran y se veran disminuidos
en forma considerable,
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“LA IMPORTANCIA DE CONTAR CON EQUIPOS DE
TRABAJO PARA EL DESARROLLO DE LA REVISION FISCAL
EN UNA DEPENDENCIA PUBLICA ”
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INTRODUCCION

En las organizaciones existen grupos de personas desconocidas entre si
donde no existe comunicacion, interaccion personal, el trabajo lo realizan
en forma individual y los resultados que se obtienen son deficientes, la
situacion actual por la que atraviesa nuestro pais es de una crisis
incontrolable por eso las empresas tratan de subsistir eficientando sus
sistemas de produccion para obtener los mejores resultados contando con
los mismos materiales y manteniendo al personal existente, una altemativa
para que los resultados programados se cumplan es iniegiar cquipos de
trabajo, fos que ayudaran a propiciar el cambio de comportamiento, la
innovacion, el aumento de la productividad y por consecuencia las
ganancias, este proceso lleva tiempo pero es coveniente iniciarlo y no darse
por vencido durante el mismo, los resultados que se logren beneficiaran
tanto a la organizacion como a sus colaboradores.

Si nuestra organizacion apoya la formacion e integracion de equipos de
trabajo el factor humano serd favorecido de una manera considerable
foprando la superacion y desarroflo personal, es conveniente indicar que
esta actividad se puede dar en cualquier tipo de organizacion, pero es
necesario contar con la aprobacion del director o al menos del gerente del
area, la efectividad de este proceso se ve influenciado por la calidad de
colaboracién entre sus miembros, por esta razon pastan importantes
cantidades en la capacitacion de equipos, teniendo como resuttado que la
integracion de los mistos se logre de una mejor manera, pero si la empresa
no tiene los suficientes recursos para capacitar a todo el personal en esta-
tabor, un consultor de equipos puede ser la solucion el que apoyara a toda
la organizacion.



CAPITULO |

INTEGRACION DE EQUIPOS DE TRABAJO
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CAPITULO 1

I.1. ¢ QUE ES UN EQUIPQO?

En cualquier unidad organizacional donde se icic un programa de
formacion de equipos, es necesario realizar un estudio minucioso con el fin
de diagnosticar la naturaleza de los problemas, esto ayudara a determinar
cuales son los cambios necesarios y si la integracion de equipos es i
actividad apropiada.

“L.a idea de equipos de trabajo crecid a partir de la dindmica de grupos de
la psicologia social incorporando esta teoria a pequefios grupos de trabajo a
principios de 1960 la teoria gerencial se centro en las obras de Mc. Gregor,
Likert, Blake y Mouton que destacaron la importancia de la gerencia
pasticipativa en oposicion a los enfoques autoritarios tradicionales™ ' diré
que un equipo es un enérgico grupo de personas que estin comprometidas
en lograr objetivos comunes, trabajar bien juntas y disfrutar al producir
resultados de alta calidad, es un grupo de individuos que realiza diversas
funciones y su responsabilidad es ilimitada, obtiene los mejores resultados,
flexible debido a que se puede reunir, desplegar, combinar y disolver con
rapidez, ademas de establecer objetivos claros y tangibles.

En las organizaciones de alto desempefio al propiciar el trabajo en equipo ¢l
proceso de crecimiento se logra mds rapido y de la mejor manera,
superando las expectativas de las personas relacionadas con ella:
empleados, dirigentes y clientes,

Fn las organizaciones con problemas es necesario un cambio y con la
dinamica de equipos fomentarenios el mimos, ademds de aumentar el
desempefio y el aprendizaje de un modo més efectivo, “los equipos juegan

(13 G, Dyer Witliam, Formacion de Equipos (Prablemas y Altemativas) Sistemas Técnicos de Ediciones S.A. de C.V.. Méxice
DY, 1993, pag. 21



un papel esencial creando primero y después manteniendo organizaciones
de alto desempeiio. Es importante mencionar que dentro de un equipo de
trabajo el cambio de comportamiento ocurre con mas rapidez debido a su
compromiso colectivo, flexibilidad y disposicion para ampliar su espacio
de soluciones, tarcas definidas, es posible facilitar la realizacion de
actividades multifuncionales, se motivan, recompensan y respaldan a todos
aquellos que proponen cambiar la forma en que se realizan las
actividades.™ v

En la actualidad las organizaciones atraviesan por cambios sociales,
politicos y econdmicos es necesario educar a todos sus integrantes para
afrontar los mismos, “los equipos representan la mejor forma de convertir
visiones y valores incipientes en patrones de accion™ ' porque desarrollan
un sentido de direccion compartida.

Para que los equipos sean de alto desempeiio necesitan:

1.~ Identificar habilidades, valores y conocimientos de los integrantes del
equipo y la alta direccion permitiendo responder a retos diversos como la
innovacion, aumento de la productividad, etc.

2.- Desarrollar en forma conjunta objetivos y metas para establecer
acciones efectivas, ser flexible y sensible a los acontecimientos y demandlas
cambiantes.

3.- “Proporcionan una dimension social que mejora los aspectos
economicos y administrativos del trabajo, el proceso de desarrollo del
equipo se da cuando sus integrantes trabajan duro para superan las barreras
que se presentan a lo largo del desempeiio colectivo, al superar estos
obstaculos el equipo adquieren confianza y seguridad, se refuerzan las
interacciones entre sus miembros para lograr el objetivo del grupo sobre

ﬂ"‘

cualquier proposito individual™.

H

3

(2, 3 y 4) Katzenbachi Jon, Smith Donglas, La Sabiduia de los Equipes, Compaiiia Fditorial Continental S.A, de V., México
D.F, 1995, Pag 13y 12,



v

4.- Los miembros del equipo deben disfrutar ¢l trabajo que realizan y
efectuar con gusto cualquier actividad, tener una mayor capacidad para
enfrentar las presiones e intensidad del mismo.

Las organizaciones del futuro se basaran en equipos que presenten al
individuo como la unidad de desempefio principal, buscando formas
rapidas y mejores de adaptarse al reto competitivo, fundamentaran su
trabajo a nivel de equipo, no olvidando el desempeiio individual, el reto es
equilibrac el papel individual y del equipo, no desplazando ni favareciendo
uno sobre otro.

1.2.- RENUENCIA A LOS EQUIPOS

Cuando se llega el momento de formar parte de un equipo, las personas se
muestran reacias a apoyarse en los mismos, no visualizan las ventajas que
estos proporcionan como es el cambio de comportamiento, el awmento en ¢l
desempeiio, la recompensa en experiencia y en su economia, ponen en duda
la opcion del equipo al enfrentarse a sus propios retos de desempeiio, la
renuencia de las personas es poderosa ya que esta fundada en valores
profundamente arraigados, que se presentan por tres causas:

l.- Carencia de conviccién

“Se piensa que los equipos ocasionan mas problemas que benelicios debido
a que sus miembros desperdician tiempo en reuniones y discusiones
improductivas causando mas quejas que resultados, otros mas opinan que
los equipos son utiles desde el punto de vista de relacioues humanas,
representando un obstaculo cuando se trata de trabajo, productividad y
acciones decisivas™, . .
Olvidan que al trabajar en equipo se obtienen valores que dan lugar a

comportamientos como escuchar y responder en forma constructiva a

* () Katzenbach Jon, Smith Doangas. 1.a Sabiduria de los Equipos, Compaiia Iditorial Continental S.A. de C.V., Mésico DI
1995, J'ap. 12y 14,



puntos de vista expresados por otros individuos, que proporcionan apoyo a
quien lo necesita, reconocen intereses y logros de los demas, con la
adopcion de estos valores se mejora la comunicacion y se trabaja de un
modo mds efectivo, el desempeiio individual y del equipo mejoran.

2.- Incomodidad personal y riesgo.-

“Se teme trabajar en equipo ya que involucrarse con personas requiere de
mucho tiempo, es demasiado incierto, incomodo tener que hablar en
publico, participar y hacerse notar de alguna forma en reuniones, otros
temen hacer compromisos que quizd no puedan cumplir y no les agrada fa
idea de depender de otios, escuchar y estar de acuerdo con puntos de vista
contrarios a los suyos™.

En el sistema que crecemos se recompensa y castiga el desempeiio
individual y nunca el colectivo, por ello la responsabilidad compartida que
se adquiere al formar parte de un equipo, es la excepcion y no queremos
someternos al desempefio colectivo.

3.- Etica de desempeiio organizacional débil -
El rechazo a comprometerse en equipo es porque las organizaciones tienen

una dtica de desempeiio débil, esto es, carecen de objetivos, metas y.

mision, en algunos casos las establecidas son inalcanzables, cuando no se
cuenta con estos elementos, al pretender implantar exigencias de
desempefio claras y significativas es posible que se fracase, por lo que es
necesario establecerlas en conjunto y comprometerse con ellas para que la
organizacion subsista y se mantenga en el mercado por tiempo indefinido.
Las decisiones de importancia deben de contar con la aprobacion de la alta
direccion o de un niimero significativo de ejecutivos.

* (6) Katzenbach Jon, Smith Douglas, La Sabiduria de los Equipos, Campaiia Lditorial Continental $.A. de C.V.; México DI,
1995, Pag. 17. ‘



1.3.- ; QUE IES UN EQUIPO DE TRABAJO?

“Un equipo de trabajo se define como un nimero pequeiio de personas con
habilidades complementarias que estan comprometidos con un objetivo
comnin, metas de desempefio y mutuamente responsables™ .

Analizare las caracteristicas de [a presente definicion

Nimero pequeiio.-

Los equipos de trabajo oscilan entre dos y diez personas, el tamaiio difiere
de acuerdo al propdsito, objetivos y metas, el niimero pequeiio es una pauta
pragimatica, una cantidad mayor de personas es probable que se divida en
varios equipos en fugar de funcionar como uno solo, los grandes grupos
tienen problemas para interactuar en forma positiva y llegar a acuerdos
sobre detalles especificos, enfrentan problemas logisticos como encontrar el
suficientc espacio fisico y el tiempo para reunirse, diez personas es
probable que resuelvan con éxito sus diferencias individuales, funcionales y
jerdrquicas,- establezcan un plan comin y sean responsables de los
resultados. '

Habilidades complementarias.-

Es necesario desarrollar una mezcla correcta de habilidades para trabajar en
equipo:

[.- Conocimientos técnicos o funcionales.- se necesita la conjuncion de
diferentes tipos de conocimientos para desarrollar el trabajo de la mejor
manera por ejemplo: contadores, secretarias, abogados, efc.

2.~ Habilidad en la solucion de problemas y toma de decisiones.- Los
equipos tienen que identificar sus problemas, oportunidades que se
presentan, evaluar las opciones y tomar la mejor decision.

7 (7) Katzenbach Jou, Smith Douglas, La Sabiduria de los Equipos, Compailin Fditorial Continental SA. de C.V., México DI,
1995, Pag. 39.
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3.-Habilidades interpersonales.- s importante fomentar la comunicacion,
para que cuando se presenten los problemas se identifiquen lo mas rapido
posible, se propongan soluciones adecuadas y no se interfiera en el logro de
Jas metas y objetivos.

Comprontiso con un objetive connin y metas de desempeiio:

los aspectos anteriores van juntos no existe un verdadero equipo gue
carezca de ellos, las metas de desempeiio a corto plizo tiene que
refacionarse de modo directo con ¢l objetivo.

|.-Las metas de desempefio especificas.- Convertir direcirices en metas de
desempefio especificas y medibles es el primer paso para dar forma a un
objetivo comiin, las metas especilicas proporcionan apoyos claros y
tangibles exigen aportaciones equivalentes de todos sus miembros,
permiten al equipo lograr pequeiias victorias y avanzar hacia el objetivo, los
miembros del equipo deben superar los obsticulos que impiden el fogro del
objetivo a largo plazo.

2.- Objetivo comim.- Es lo que queremos lograr dentro de la organizacion,
los equipos dedican tiempo para llegar a un acuerdo sobre su mision y
objetivo comun que los identifique tanto en forma colectiva como
individual, esto mantiene unido al equipo y lo motiva, es necesario
revisarlos en forma periddica para actualizarlos.

Los objetivos y las metas de desempeiio especificas de un equipo tienen
una relacion simbidtica, una depende de la otra para pernianecer vigentes,
las metas ayudan al equipo a vigilar el progreso y proporcionan significado
y energia adicional,

Compromiiso con una propuesta conuin

La propuesta del equipo incluird aspectos econdmicos, politicos y sociales,
los integrantes aportan cantidades equivalentes de trabajo real, estin de
acuerdo sobre quienes haran determinado trabajo, como se estableceran los
programas y cumpliran, que habilidades necesitan desarrollar, la forma de
como seguir perteneciendo al equipo.



Responsabilidad mutua

La responsabilidad con el equipo esta en relacion con los sinceros
propositos que nos hacemos a nosotros mismos y a los demis, al
responsabilizarnos con las metas del equipo adquirimos el derecho de
expresar puntos de vista que sean escuchados en forma justa y equitativa, al
cumplir esta promesa se conserva y amplia la confianza sobre la que se crea
el equipo.

1.4.- INTEGRACION DE UN EQUIPO DE TRABAJO

“A nadie le agrada trabajar en un sistema en el cual los empleados estan
sometidos a la critica constante, al aislamiento, al conflicto, demasiado
control, experimentan sentimientos de inutilidad, frustracion, insatisfaccion
y falta de realizacion, es poco probable que cualquier organizacion acosada
con estos problemas pueda mantener sus resultados a largo plazo, la
mayoria de los gerentes sentirdn la responsabilidad de mejorar la calidad
general de vida™® El proceso de crear deliberadamente un equipo se
conoce como la integracion del mismo, el reto es edificar aigo firme que
atravesara por varias ctapas, es trabajar a través de todos los obsticulos y
avanzar hasta que el grupo se convierta en un equipo, es decir, pasar un
proceso de crecimiento desde un grupo de individuos que sortea varios
obstaculos hasta emerger como un equipo efectivo.

“la integracion del equipo empicza con la firme necesidad de mejorar
algunas condiciones o procesos de trabajo que estan interfiriendo en el
logro de las metas y objetivos™ es importante que de los miembros del
equipo surja fa idea del cambio.

" (8, 9) G. Dyer Wiilian, Fonnacion de Equipos (Problemas y Altemativas), Sistemas Téenicos de Ediciones S.A. de C.V., Mésico,
D.F. 1993, pag. 42,40



“Las organizaciones se orientan hacia las ganancias o utilidades Ia
preocupacion por el cambio se da cuando no se alcanzan en un nivel
satisfactorio, es necesario obtener resultados o lograr las metas para poder
subsistir, la funcion de planear y tomar alguna accion para mminizar o
invertir los resultados negativos lo tiene la gerencia™"

Al realizar el diagnostico de la organizacion se deben estudiar todos los
inforines que muestran las arecas estratégicas, los gerentes deben observar a
los emipleados en accion y hablar con ellos de su trabajo.

“Un programa de formacion de equipos empieza cuando cierta
preocupacion induce al gerente a creer que la eficacia del personal no es
aceptable, los sintomas o condiciones que provocan una accion correctiva
son los siguientes:

I.- Disminucion de los resultados

2.- Incremento de los resentimientos y quejas

3.- Conflictos entre los miembros del grupo

4.- Confusion en las asignaciones del trabajo

5.- Apatia, falta de interés general o compronniso

6.- Falta de iniciativa, imaginacion, innovacion

7.- Reuniones ineficaces del personal, poca participacion

8.- Mucha dependencia o reacciones negativas hacia el gerente

9.- Continuo incremento en los costos™"'

Las unidades de trabajo se establecen para lograr resultados, en el momento
que no se tiene capacidad para solucionar sus problemas y se interfiere en
el logro de resultados, es necesario proponer unt canmbio, con el programa de
formacion de equipos se revitaliza un sistema social y si el diagnostico de
la organizacion indica que la unidad de trabajo no es productiva, es
aconsejable iniciar este programa, si el problema consiste en un aspecto

" (10'y 11) G. Dyer William, Formacion de Fquipos (Problemas y Altemativas), Sistemas Técnicos de Ediciones $:A. de C.V.,
México D.F., 1993, pag 41, 43 y 44.



intergrupal, una dificultad técnica o un error administrativo la fornacion de
equipos no es la estrategia apropiada para el cambio.

Los equipos de trabajo tienen un proceso de crecimiento que se puede
describir en las siguientes etapas:

I.- Las pruebas

Los integrantes del grupo tratan de encontrar su lugar en relacion con otros,
algunos se quedan en la retaguardia actian como observadores hasta que se
sienten comodos, otros se lanzan en un impulso de buen humano y amable
conversador, conforme el equipo se integra hay un aumento gradual de
intercanibio personal, cada persona investigar actitudes, valores, estilos y
disposicion de realizar actividades, esta etapa continua hasta que cada uno
toma una decision respecto a su involucramiento.

La efectividad del equipo proviene de actitudes y capacidades que sc
establecen antes de su formacion segun la actividad que vaya a realizar o la
valoracion de los mismos si el grupo de trabajo estaba en funcionamiento,
los integrantes deben conocerse entre si con profundidad para que las
dificultades se resuelvan de la mejor manera,

2.- Lucha interna

Conforme el equipo sc fortalece es necesario identificar las relaciones
personales de poder e influencia, se forman alianzas y ciertas personas son
practicamente importantes.

3.- Proceso de organizacion

Todos los integrantes del equipo deben apoyarlo, desear trabajar juntos y
comprometerse a que funcione, de otra forma las preocupaciones
individuales empiezan a predominar y el equipo puede fracasar en su
intento de fortalecerse, se economizan csfuerzos y las tareas son mas
efectivas se dedica tiempo a revisar el desempefio e identificar nuevas
actitudes hacia el trabajo.



Bl equipo debe tener la capacicad para manejar sus problemas con
creatividad, flexibilidad y cfectividad, involucrarse con los métodos de
trabajo para lograr resultados de excelencia.

4.- Proximidad madura

Los miembros del equipo desarrollan una relacion tan fuerte que forjan
lazos de camaraderia indelebles, estan preparados para esforzarse por sus
colegas y disfrutar con ellos, sus papeles han quedado identificados y la
contribucion de cada persona esta diferenciada.

Un equipo maduro no permite que se le asignen tareas redundantes influird
sobre otros para que brinden el apoyo y reconocimiento necesario,
presentan sus casos con seguridad y presencia.



CAPITULO 2

FORMACION DE EQUIFOS DE TRABAJO
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CAPITULO 2

2.1.- FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO

“Una Organizacion que pretenda realizar la formacion de equipos de
trabajo y logre el éxito, s necesario realice un buen diagnostico sobre las
necesidades det grupo, dependiendo de estas, se establecerd el disefio
apropiado, el diagnostico correcto depende de la informacion clara y
precisa que se tiene de las condiciones que deben mejorarse, el primer paso
consiste en recopilar informacion sobre la organizacion”' se pueden
presentar algunas sefiales que algo no marcha bien como: los registros
marcan que la productividad esta decayendo, los resentintientos aumentan,
el tiempo perdido se incrementa, la calidad del trabajo se merma, el nitmero
de personas que renuncian aumenta, etc.

2.2.- FORMACION DE EQUIPQS UN PROCESO
Recopilacién de Informacion, Elaboracion del Diagnéstico, Planeacion
de Acciones

“La recopilacion de datos, el diagnostico y las actividades para la
planeacion de la accion son los pasos iniciales en un programa de
desarrollo de equipos, la accion y evaluacion constituyen las actividades
complementarias” En la planeacién del programa de formacion del
equipo es preciso imaginar la actividad que se desarrolla como el comienzo
del proceso, los integrantes deben participar en un programa global de
identificacion, desarrollo y solucion de problemas.

n

Ym y 13) G. Dyer Willian, Formacion de Equipos (Problentas y Altesnativas), Sistenias Téenicos du Ediciones S.A. de C V.
Mexico D.F., 1993, pag 35,53y 84



El programa de formacion de equipos inicia con una reunion de los
miembros de la unidad de trabajo el gerente comunica lo siguiente:
“Encuentro sefiales de que no estamos obteniendo los resultados
programados, debemos reunirnos, dedicar tiempo a examinar nuestras
actividades planear como podemos mejorar y estar preparados para
contestar lo siguiente:

¢, Que nos impide ser una unidad tan eficaz como podriamos ser?

¢, Que problemas tenemos que enfrentar?

¢ Que cambios se consideran necesarios para sef mas eficaces?™".

El proceso de forinacion del equipo tendrd mas eficacia si se presentan fas
siguientes condiciones:

Comprension Cognoscitiva

La gente se compromete con mas tiempo y energia a una actividad si
entienden con claridad que hace y porque lo hace, antes de iniciar este
programa es conveniente dedicar tiempo a discutir la explicacion razonada
por que la integracion del equipo, esclareciendo las actividades que
implicard, poniéndose de acuerdo con respecto al tiempo que serd necesario
dedicarle y logrando que todos los miembros del grupo se comprometan a
participar, resulta dificil formar un equipo cuando ciertos miembros estan
ausentes, todos deben comprometerse a participar y asistir, ¢s necesario que
los horarios sean accesibles en la implantacion de este programa.

Asistencia de los Miembros v

El programa de formacion de equipos implica una unidad de trabajo
completa, integrada por personas que tienen un superior comim, su trabajo
los relaciona, existe un grado minimo de coordinacion planeacion coman, -
metas y decisiones, en la formacion del equipo se incluird a la secretaria si
la misma tiene una participacion directa en el trabajo.

D G, Dyer William, Formacion de Equipos (Problemas y Altemativas), Sistemas Téenicos de Ediciones $.A. de C. V.. Méxicn
D.E, 1993, pa 54
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[l nidmero de personas que forman el equipo es un factor importante diez
como ya se menciono es aceptable y se podrd manejar sin dificultad, si es
mas grande el grupo se puede dividir en subgrupos, cada persona debe
conocer perfectamente su trabajo

Duracion y Ubieacion del Programa

Ef desarroffo del equipo es un proceso continuo, empieza con una reunion
inicial y continua a lo largo de los siguientes meses hasta que el grupo
aprende a funcionar como equipo. Es necesario identificar ef nivel actual de
funcionamiento como equipo e idear maneras mas efectivas de trabajar en
conjunto, la secuencia de recopilacion de la informacion, elaboracion del
diagnastico y planeacion de la accion toma tiempo, los miembros del
equipo deben reunirse enando menos uno o dos dias completos para el
programa inicial lejos del lugar de trabajo o empezar con una sesion
informal un dia anterior e iniciar al dia siguiente y durante el tiempo que s¢
haya establecido.

Los consultores en la formacion de equipos deseart contar con mas tiempo
pero en algunas organizaciones no es posible, el desarrollo del equipo como
ya se menciono es un proceso continuo pero se puede empezar con lapsos
cortos programados con regularidad a lo largo de varias semanas, algunas
empresas han realizado con éxito este programa dedicando de dos a cuatro
horas cada semana durante un periodo largo de tiempo, es necesario
involucrarse en el proceso, tener una asistencia regular y aumentar el grado
de compromiso.

Es necesaria la aynda de un consulfor

Esta pregunta los gerentes se la hacen con regularidad, jes necesario un
consultor? ya sea externo o interno que le ayude que este fuera de la unidad
de trabajo para que planee el programa de formacion del equipo, el gerente
es el responsable del desarrollo del equipo de trabgjo ef consulto iniciara el
proceso.



10

Contar con un consultor es aconsejable cuando se esta consiente de los
problemas o se piensa que puede ser parte del mismo, no sabe que hacer ni
como hacerlo y requiere alguna accion para que el grupo se una y opere de
manera mas eficaz.

2.3.-. CICLO DE FORMACION DE EQUIPOS

Identificacion del problema

El programa empieza cuando se reconoce que existen algunos problemas,
anfes o durante la formacion del equipo se recaba informacion para
determinar las causas del problema se analizan las misinas y se hace el
diagndstico sobre lo que anda mal, después la unidad de trabajo se dedica
elaborar la planeacion apropiada ponerla en accion y evaluar los resultados
con honestidad, en ocasiones no hay un problema claro que indique la
accion a seguir, pero es necesario recabar la informacion analizarla,
identificar los problemas y planear la accion.

Recopilacion de la informacidn

El programa de formacion de equipos implica capacitar a un grupo de
individuos en la solucion de sus propios problemas, una condicion esencial
para la solucion eficaz del problema es contar con informacion precisa, la
preocupacion del gerente y el consultor es precisamente recabar datos
claros de las causas que originan el problema, el consultor ayuda a esta
recopilacion pero con el tiempo el equipo debe desarrollar la habilidad para
recabar su propia informacion como base para trabajar en sus problemas,
los dispositivos para recabar informacion son las entrevistas ademas de
orientar a los empleados a compartir la informacién con que cuentan
abiertamente. '
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Diagndstico y evaluacion de la informacion

“Con la informacion disponible el gerente y el consultor deben trabajar con
el grupo para resumir los datos y realizar una lista de prioridades como se
indica:

a).- Problemas con los cuales debemos trabajar

b).- Problemas con los cuales otras personas deben trabajar

¢).- Problemas que aparentemente no estan abiertos al cambio y con los
cuales debemos trabajar y aceptar.

Los puntos que se incluye en el inciso a) son los prioritarios en la agenda
durante la sesion de formacion de equipos, sobre los del inciso b) se deben
elaborar estrategias para implicar a ofras personas, los del inciso ¢) planear
mecanismos para hacer frente a los problemas™"’

El siguiente paso es estudiar toda la informacion e identificar los factores
que sc relacionan con varios problemas, el andlisis cuidadoso de la
informacion revela que cierto procedimiento, regla o asignacion de trabajo
esta causando condiciones perturbadoras.

Solucion de Problemas y Planeacion

Después de elaborar la agenda con la informacion e identificar los
problemas se deben plantear alternativas para resolverlos y elaborar plancs
de accion. Cuando el gerente conduce la reunion el consultor actia como
observador y coordinador del grupo, funcion que otra persona del grupo
debe aprender a manejar, el consultor ayuda al grupo a identificar y ver la
solucion de sus problemas, detecta si faltan funciones en la tarea o si se
efecttta de la manera mas conveniente, cuando el grupo se atora se encargs
de sacarlo adelante, identifica por qué se presentan estos procesos y como
evitarlos en el futuro, apoya al equipo a desarrollar habilidades de
colaboracion en la solucion de problemas y toma de decisiones.

B (15) G. Dyer William, Formacion de Equipos (Problemas y Altemativas ), Sistemas Técenicos de Ediciones 8. A. de C.V., Méxito
D.E., 1993, pug 61



Puesta en priactica y evaluacion

“Para que las acciones plancadas durante la sesion de formacion de equipos
logren que las cosas sean diferentes, es necesario ponerlas en préctica, cl
gerente necesita estar comprometido con los planes del equipo y lograr que
sus colaboradores se hagan responsables de las asignaciones acordadas
durante la reanion para Ia formacion del equipo™®,

“El papel del consultor es observar el grado de accion durante la fase de
mstrumentacion y ser particularmente activo durante ¢l periodo de
evaluacion, aqui comienza otro proceso para recopilar informacion esta es
fa base para la evaluacion es importante ver si las acciones planeadas o las
metas establecidas durante la formacion del equipo se han logrado. L
gerente y el consultor deben trabajar estrechamente en el esfuerzo de
desarrollo de equipos.™"’

El gerente debe conocer y manejar la empresa, trabajar con el consultor
para ayudarlo a planear y realizar acciones en dreas que no le son
familiares, deben desarrollar la habilidad y actitud de aceptar los riesgos
que se corren al realizar las actividad de otra forma pero que sean mas
redituables.

El consultor debe ser honesto agresivamente franco y sensible ayudar al
gerente a ver su propio estilo y el impacto que tiene para facilitar o
entorpecer la eficacia del equipo, ayuda a los miembros del grupo a sacar a
la tuz la informacion importante ¢ impide que se sientan amenazados por

compattirla con otras personas, desarrolla habilidades en la solucion de
problemas.

s

" (16, 17) G. Dyer William, Formacidn de Equipos (Problemas y Altermativas), Sistemas Técuicos de diciones S.A. de C.V.,
México D.F., 1993, pag 62 y 63
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CAPITULO 3

DESARROLLO DE UN EQUIPO DE TRABAJO




3.1.- DESARROLLO DE UN EQUIPO DE TRABAJO

El desarrollo de equipos de trabajo se da en grupos existentes o nuevos
moldeando un conjunto de gente para convertirla en un equipo efectivo,
puede ser provisional para una tarea especifica o de naturaleza permanente,
la ventaja que tiene el de formacion nueva es que no necesita derribar
barreras, acabar con malos habitos, estereotipos o actitudes nocivas,
relaciones de trabajo inapropiadas.

Un equipo maduro y eficaz resuelve sus problemas, se profundizan las
relaciones y se esclarecen las funciones alcanzando un avance especifico en
las siguientes areas;

.- Organizacion del equipo

2.- Compromiso del equipo

3.- Métodos de trabajo eficaces

4.- Liderazgo del equipo

5.- Desarrollo individual

6.- Capacidad creativa

7.- Logros adecuados

8.- Relaciones intergrupales

3.2.- ORGANIZACION DEL EQUIPO
Un equipo esta formado por personas que desempefian diferentes
funciones, tienen que realizarlas de manera que no afecten ni interfiera en

el trabajo de los demds, los problemas surgen cuando no se especifican

claramente las funciones o actividades a desarrollar por cada persona y la
manera en que se relacionan con el rendimiento del equipo. Cuando las
funciones no son claras, se requiere un mecanismo para esclarecerlas, la
solucidn es exteriorizar lo que se espera de cada miembro del equipo de
trabajo y verificarlo con el mismo para evitar confusién, el entorno en que
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se desarrolla es dindmico, siendo redituable realizar revisiones periodicas
de las metas y objetivos tanto del equipo como de sus integrantes para
unificarlas.

Un programa planeado desarrofla la fuerza y el ingenio del equipo al definir
los papeles primarios, los de apoyo y la forma como sus integrantes deben
aprender a trabajar con otros, en algunas organizaciones existen los
programas  de trueque de frabajo se cmplea para awmentar la
interdependencia y el desarrollo personal.

3.3.- COMPROMISO DEL EQUIPO

Un equipo requiere atencion y tiempo de sus miembros, implica sacrificio
de cada uno de ellos renuncia a cierta autonomia, el auwmento del
compromiso permite la madurez del equipo, los miembros comprometidos
piensan que las metas y aportaciones al mismo valen la pena y son
gratificantes se muestran deseosos de esforzarse en su desarrollo.

Una prueba para medir el compromiso con el equipo es cuestionar el nivel
de disfrute entre sus miembros, donde existe cercania se divierten, apoyan,
valoran las aportaciones, expresan abiertamente sus opiniones 'y
comentarios, identifican las contribuciones positivas, estimulan - la
creatividad. Cuando un integrante se encuentra en dificultades se apoya con
todos los recursos que tiene el equipo, puede ser que el apoyo mutuo sea
una desventaja y se presente un desempefio insatisfactorio -de algunos
miembros que se escudan en el equipo, otras personas no se sienten
comprometidos al mismo, hay que identificarlos y orientarlos nuevamente a
su integracion, es posible que si no se encuentran comodos en el mismo por
ellos mismos decidan retirarse.



“Para que exista compromiso con el equipo o se incremente el mismo se
deben:

[.- Establecer Metas compartidas los miembros deben compartir sus
objetivos con los de la organizacion considerando que las metas son
importantes y se pueden lograr, fijaindose acciones individuales para
alcanzarlas.

2.- Calor personal un equipo en desarroflo muestra un alto grado de respeto
y comprension, tolerancia a los puntos débiles que presenta cada miembro
del equipo.

Se debe establecer un entendimiento compartido de la forma en como usar
las fuerzas y aportaciones, no temen dar o recibir informacion, parte del
comportamiento organizacional es fortalecer el compromiso de los

miembros del equipo para lograr su desarrollo™'® .

3.4.- METODOS DE TRABAJQ EFICACES

Los grupos tienen la mala fama que las reuniones que realizan son
confusas, repetidas, aburridas y la toma de decisiones es deficiente, pierden
tiempo y oportunidades, con frecuencia al concluirlas se sienten
desanimados y frustrados, es necesario que las reuniones se realicen con
éxito para que los resultados sean claros y se comprometan con las
decisiones aprobadas.

“Al preparar una reunion se debe establecer el proposito y la meta de la
sesion, es necesario hacer la siguiente pregunta ;Que queremos lograr en
leosta reunion?, aclarando las metas que servirdn para enfocar la actividad™

Las reuniones del equipo eficaz requieren de miembros que cuenten con la
habilidad para escuchar, considerada estd una condicion pasiva siendo
justamente lo opuesto, el escuchar implica un trabajo arduo, compromiso y

" as y 19) Martinez 1. Gerardo. Integracidn de wn Equipo de Trabajo, Fditorial IDH, Mexico D:F;; 1981, Pag. 83 y 98,
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disciplina personal, quien escucha debe tener una preparacion deliberada
para esta accion, el requisito principal es tener tiempo para atender a los
demds, si usted esta preocupado con sus propios sentimientos y
pensamientos no esta disponible para escuchar. Al escuchar es util
comprender el punto de vista de la otra persona sin sobreponer nuestri
opinion o criterio prematuramente, una manera para no romper la
comurticacion es no dar nuestro punto de vista hasta que Ia otra persona
haya tenido la oportunidad de manifestar plenamente su problema.

“Ef escuchar activamente muestra a fos demds que usted valora y respeta
sus aportaciones,

Algunas técnicas para ayudar a escuchar:

I.- Verificacion.- Repetir lo que se dijo para ver si se entendid

2.- Esclarecimiento.- Esto es lo que quieres decir

3.- Muestra de apoyo.- Continua, te escucho

4.- Fortalecimiento.- Después de lo expuesto considero, y

5.- Estructuracion.- Analizar el problema, discutitlo y encontrar soluciones
Los grupos que tienen un bajo nivel para escuchar presentan las siguientes
caracteristicas:

1.- Dominio por algunos miembros del grupo

2.- Interferencia (varias personas hablan al inismo tiempo)

3.~ Ideas perdidas

4.- Aportaciones repetitivas y redundantes

5.- Incapacidad para la toma de decisiones™ **

Ciclo de resolucion de problemas

L.a calidad de Ias aportaciones del equipo se ve afectada por la habilidad en
la resolucion de problemas, durante ef proceso de desarrollo se identifica la
personalidad y el contexto del grupo para establecer su propio enfoque en la
solucion de problemas.

1 (20) Martinez P. Gerardo, lategacion de w Fquipo de Trabajo, Fditorial IDU, Mexica D.F., 1984, Pag. 99.



Eficacia del equipo

El equipo necesita tener las siguientes condiciones para triunfar eficacia en
las tareas, habilidad y métodos adecuados para realizar el trabajo.

Buena Atmdsfera de grupo

Estimular y valorar las aportaciones de los miembros del equipo

Un equipo eficaz pule sus métodos de trabajo para convertirlos en una
disciplina, el equipo empieza a moverse rapidamente y manticne un ritmo
acelerado por su alto nivel de atencion personal, individualmente se
desarrollan habilidades que son apreciadas y aprovechadas por el equipo,
existe un clima de competencia y es raro sentirse aburrido durante sus
sesiones.

3.5.- LIDERAZGQ EFICAZ

“Un factor importante para determinar la calidad del trabajo en equipo es la
manera en como se conduce el grupo, un dirigente que no este dispuesto a
emplear un enfoque de equipo, carece de aptitudes para desarrollar este

estilo administrativo y aplastara cualquier iniciativa de trabajo en equipo”
2l

En las organizaciones existen jerarquias y personas designadas para hacerse
cargo de otras, es facil suponer que los gerentes tienen un derecho divino
para ejercer la autoridad pero si desean usar el enfoque de equipo es
importante no ocultarse detras de los simbolos de eminencia.

La cabeza formal del equipo es el lider lo Hamaremos, director de equipo,

vital en el desempefio como fuerza energizante y creativa, su funcion es
permitir un proceso de apertura y desarrollar un enfoque abierto, debe tener
disposicion personal al tratar aspectos incomodos una vez derrumbadas
estas barreras la liberacion de energia y la profundidad de la relacion
conipensara con creces la incomodidad,

*F 21 Matinez . Gerardo, Integracion de wn Equipo de Trabajo, Fditorial IDIL, Mexico D.F., 1984, Pap.74.



El director puede servir mas a su equipo soltando el derecho que le otorgo
la organizacion, si es necesario tiene que decidir y estimular a otro
miembro que este mejor dotado para que dirigiv en ese momento al equipo.
Aptitudes que debe desarrollar el director para fortalecer al equipo:

1.- Viucular a personas que contribuyan al logro de los objetivos

2.- Construir una atmosfera gue apoye y confronte

3.- Establecer Métodos de trabajo satisfactorios y eficaces

4.- Establecer una disciplina.

5.- Ser abierto y estimular la apertura

Ademis de ser;

|.- Natural en su persona

2.- Adecuado para la tarea,

3.- Abierto para hacer frente a aspectos reales

4.- Afirmativo manifestando una perspectiva optimista de la naturaleza
humana,

Conforme el equipo crece y madura se modifican sus aportaciones, en la
etapa temprana tiene mayor influencia al establecer patrones de relacion
que se convierten en tradiciones veneradas, conforme madura fa funcion de
liderazgo se difunde mas ampliamente, el prupo es capaz de mancjar
problemas complejos, el ingenio de las personas aumenta y se desarrolla la
atencion y creatividad, realizan innovaciones en sus procesos de trabajo,
aumenta el aprendizaje, la confianza, se transforma de un grupo de
individuos a un equipo eficaz, la preocupacion primordial del director del
equipo es ayudar a que se de este proceso.

Un director eficaz demostrara enérgicamente que los astntos se exteriorizan
hasta Hlegar a una clara solucion, los miembros del equipo vigilan que las
acciones puestas en practica concuerden con las planeadas, en caso
contrario se enfrentaran a su director a fin de que cumpla fo prometido.



3.0- DESARROLLO INDIVIDUAL

Un equipo cficaz aprovecha y coordina las fuerzas de las personas con un
alto nivel de talento y habilidad individual, el equipo es un vinculo para la
expresion del individuo brinda oportunidades  para  desarrollarse
profesional, técnica y administrativamente.

“Una persona de firme desarrollo es alguien que:

I.- Tiene energia

2.- Iista en contacto con sus sentimientos

3.- Esta preparado para ser abierto en su posicion

4.- Cambia de opinion a través de la razon, no del servilismo

5. Eista preparado para correr riesgos”

Con estas personas dentro del equipo se restringe la conformidad, las
decisiones no se toman automaticamente, la asertividad decidida se tolera ¢
incluso disfruta, la atmosfera es menos benigna para el director del grupo,
cuyas actitudes reciben desafio, algunas personas pueden sentirse opacadas
y debilitadas, es necesario alentarlas a que participen y aporten sus ideas, la
capacidad de las personas varian pero es dificil percatarse de su potencial,
aprovecharlo al médximo es valioso y profundamente satisfactorio, cuando
una persona tiene ante si nuevos desafios libera energia, genera e
instrumenta ideas creativas.

Son pocos los individuos que muestran un enfoque extremadamente
pasivos o activos, la mayoria se quedan a la mitad de la escala, el desatrollo
consiste en alejarse de lo pasivo y acercarse a lo activo, las personas activas
tienden a encontrar que la vida es una aventura disfrutan de la variedad y
siempre parecen acabar enriquecidas.

2 (22) Martinez . Gerardo, Integracin de un Equipo de Trabajo, Editorial IDH, Mexico D.F., 1984, Pag. 74,



3.7.- CAPACIDAD CREATIVA
Los equipos eficaces generan ideas creativas y las ponen en practica, es
dificil definir en términos racionales y objetivos el proceso de creacion de
ideas muchas personas no pueden explicar como les Hego una idea
sobresaliente, para aprovechar la creatividad del cerebro se requiere algo
mas que un individuo abierto a la innovacion, el proceso creativo empieza
con la identificacion de una necesidad y la percepeion del estabon faltante
debe surgir en ese moniento una nueva idea, que tiene que ser desarrollada,
ampliada y ponerla en practica.

“El Proceso creativo consiste en:

I.- ldentificar el eslabon faltante

2.- Generacion de gérmenes de ideas

3.- Desarrollo de la propuesta

4.- Ensayo de propuesta y absorcion de nueva ides

-2

3.8.- LOGROS ADECUADOS

Al integrar un equipo de trabajo se pretende lograr resultados, cuando un
cquipo satisface las necesidades sociales pero no obtiene un buen
deseinpefio, significa que los resultados tangibles que se habia propuesto no
los esta cumpliendo, es necesario realizar acciones correctivas.

Los objetivos deben ser claros, alcanzables y compartidos por todos los
integrantes del equipo y la organizacion para enfocar todas sus energias al
logro de los mismos, ademas de establecer un medio de cuantificacion.
Cuando un equipo no cumple con sus objetivos es necesario que examine el
proceso y evite el fracaso antes que esto provoque un enfoque corrosivo
sobre la moral del equipo y no pueda salir adelante, si se presentan
dificultades o presiones es necesario utilizar algunas tacticas como la

3 (23) Martinez. P, Gerardo, Integracisn de un Equipo de Trabajo, Editorial IDH, Mexico D.F., 1984, Pag 130.
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elasticidad y la innovacion, aun cuando el equipo tenga altas normas de
realizacion, los estandares se deben cstablecer en conjunto por arriba del
nivel aceptable para lograr la excelencia, de estos depende ¢ buen
funcionamiento del equipo.

La realizacion se evalia y recompensa dentro del equipo, no
necesarianmente en forma econdmica, aungue las recompensas materiales se
consideran importantes y mis en estos tiempos de crisis, cuando se tiene un
alto desempefio y el potencial personal es alto, se puede premiar con una
participacion mas creciente en la toma de decisiones.

Los equipos que se preocupan por su imagen y prestan excesiva atencion a
sus relaciones piblicas y no a sus resultados tangibles, contribuyendo en
base al carisma nunca podran ser un equipo eficaz ni duraran en la
organizacion.

Los equipos altamente efectivos revisan la forma en que emplean sus
recursos consideran su rendimiento sobre Ia inversion, realizan una revision
de los beneficios comparados con los criterios aplicados directamente a la
realizacion del grupo y ofrecen una base poderosa para incrementar la
eficacia del equipo. »

3.9.- RELACIONES INTERGRUPALES

Los equipos tienen que relacionarse con personas y grupos luem de sus
propios limites, se observa que los grupos desarrollan impresiones e
imagenes de cada uno de ellos que trascienden de su ambito.

Participan en competencias donde se invierte mucha energia e interés, es
dificil detectarlas pero la competitividad es una corriente subterranea sutil,
cuando un equipo pretende ganar a costa de otro, los resultados son
costosos se elimina la comunicacion y las relaciones coin otros equipos sin
contar el precio que tiene que pagar la organizacion en conjunto.

Los equipos estan integrados en jerarquias y los que ocupan los lugares mas
altos en la estructura encuentran que es dificil tener una comunicacion
buena, abiertay clara de aquellos que se encuentran en sitios inferiores,
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si los equipos de alto nivel desempefian sus papeles como arbitros, los
subordinados aprenden rapidamente a cubrir sus huellas y defender su
territorio.

Desarrollo de relaciones intergrupales

Si entre los equipos no se llega a lograr profundidad en su comunicacion, es
preciso hacer un esfuerzo a fin de desarrollar estas relaciones intergrupales
y exteriorizar los objetivos globales, el mejoramiento de las mismas implica
la planeacion de oportunidades que no existen en la vida organizacional el
proceso para inejorar estas relaciones ¢s el siguiente:

Identificacion de un objetivo comiin

Se debe establecer un objetivo comun, explicado con suficientes detalles,
los equipos deben estar consientes de su dependencia dentro de Ia
organizacion, compartir objetivos e identificar diferencias es crucial, sin
este proceso a menudo las relaciones se deterioran.

Comprension personal

“Con la formacion de equipos, surge el conocimiento, disposicion para el
contacto personal y la toma de decisiones se realiza en conjunto, los
miembros del grupo necesitan comprender las fuerzas motoras de los
miembros de otro grupo, alguien después de una reunion se expreso asi:

*“ Senti que los comprendi mucho mas como personas, entendimos sus
motivos y sentimientos simpatizamos con ustedes, la forma como podemos
ayudarnos mutuamente y como nos pueden ayudar a ser mas claros,
necesitabamos la informacion de quienes son ustedes, la forma en que
trabajan y si realmente hacen lo que dicen que haran” **

2 (24) Mattinez P: Gerardo, Integracion de wn Equipo de Trabajo, Editorial IDI1, Mexico D.F., 1984, Pag. 129



Desarrolio de mecanisnros para las relaciones

En las organizaciones grandes es dificil externar los asuntos y problemas
intergrupales, se precisan mecanismos que les ayuden a establecer
comunicaciones de alto nivel ¢ interaccion entre los distintos equipos, antes
de crear estas oportunidades se debe identificar esta necesidad y destinar
algunos recursos para satisfacerla.
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CASO PRACTICO




CASQ PRACTICO

L.a propuesta que planteo es la formacion de un equipo de trabajo para cl
desarrollo  de las Revisiones Fiscales de Gabinete dentro de la
Administracion Fiscal Federal dependiente de la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico, iniciare con lo siguiente:

FACULTADES DE LA _ADMINISTRACION FISCAL FEDERAL,
DEPENDIENTE DE LA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO
PUBLICO.

De acuerdo con el articulo 11 inciso b) fracciones 1V, V y VI del
Reglamento Interior de la Secretaria referida se tiene la de ordenar y
practicar visitas domiciliarias, auditorias, inspecciones y verificaciones,
realizar los demas actos que establecen las disposiciones fiscales para
comprobar el cumplimiento de las obligaciones de los contribuyentes
responsables solidarios y demas obligados. Revisar las declaraciones de los
contribuyentes, asi como requerirles para que las exhiban y en su caso
proporcionen la contabilidad, declaraciones, avisos y otros documentos ¢
informes, autorizar a los Contadores Publicos para formular dictamenes
sobre los estados financieros en relacion con el cumplimiento de las
obligaciones fiscales de los contribuyentes. Cabe hacer mencion que las
autoridades de las entidades federativas en los asuntos relativos a la
coordinacion fiscal, tienen que ejercer las facultades de comprobacion en
conjunto con la Secretaria de Hacienda y Crédito Piiblico.

En el afio de 1993 se crea un documento donde se plasman derechos y
obligaciones, creado con la finalidad de respetar las garantias
constitucionales del contribuyente denominado “Carta de los Derechos del
Contribuyente Auditado™



En el afio de 1995 se establece por decreto presidencial que toda auditoria o
revision se tendra que desarrollar en un plazo mdximo de nueve meses
contados a partir del momento en que se notifique al contribuyente el inicio
de facultades de comprobacion, dicho plazo solo podrd ser ampliado por
dos periodos iguales autorizados por el titular de la Direccion General,

Sefialare los diferentes tipos de revisiones que Heva a cabo la Secretaria de
Hacienda y Crédito Piblico, en el articulo 16 de la Constitucion Politica de
los Estados Unidos Mexicanos se indica “La Autoridad Administrativa
competente mediante mandato escrito podra cerciorarse y comprobar que
los contribuyentes personas fisicas y morales estén cumpliendo con las
disposiciones fiscales”. EI Codigo Fiscal de la Federacion es su articulo 42
primer parrafo facultad a la citada Secretaria a comprobar que los
contribuyentes o responsables solidarios han cumplido con las
disposiciones fiscales y en su caso determinar las los créditos fiscales.

I.- RECTIFICACIONES ARITMETICAS (Revisiones Masivas)
“Rectificar los errores aritméticos que aparezcan en las declaraciones”, se
fundamenta en el articulo 42 fraccion | del Codigo Fiscal de la Federacion,
consiste en verificar los calculos aritméticos o tasas segiin el caso, asi como
las tarifas aplicadas a cada impuesto, cotejando sus pagos provisionales
efectuados contra los manifestados en su declaracion anual definitiva,

2- REQUERIMIENTO A CONTRIBUYENTES RESPONSABLES
SOLIDARIOS Y TERCEROS (Revisiones de Gabinete) '

“Requerir a los contribuyentes responsables solidarios o terceros con ellos
relacionados para que exhiban en su domicilio, establecimiento o en las
oficinas de la propia autoridad, a efecto de llevar acabo su revision, asi
como que proporcionen los datos, otros documentos ¢ informes que le
requieran” se fundamenta en el articulo 42 fraccion 1t del Codigo Fiscal de



la Federacion, consiste en practicar un examen en base a la documentacion
aportada para reunir evidencias que comprueben que las operaciones
realizadas fueron contabilizadas correctamente, cuando se detecten
irregularidades obtener los elementos suficientes para fundamentar la
resolucion determinativa del crédito fiscal o liquidacion segin sea el caso.

3.- VISITAS DOMICILIARIAS Y AUDITORIAS (Auditorias Integrales y
Renglones Especificos)

“Practicar visitas domiciliarias a los contribuyentes, responsables solidarios
o terceros relacionados con ellos y revisar su contabilidad, bienes vy
mercancias” se fundamenta en el articulo 42 fraccion 11 del citado Codigo,
consiste en realizar un examen en el domicilio del contribuyente auditado
en base a los libros de contabilidad, auxiliares, polizas, documentacion
comprobatoria de las operaciones, para reunir pruebas palpables que fas
cifras contenidas en las declaraciones correspondan a las operaciones
realizadas de conformidad con los principios de contabilidad generalmente
aceptados, en determinado momento reunir las pruebas que el auditado
incurrio en quebrantamiento e irregularidades fiscales.

4.- REVISION DE DICTAMENES DE CONTADOR PUBLICO
INDEPENDIENTE (Dictamenes)

“Revisar los dictamenes formulados por Contadores Piblicos sobre los
estados financieros de los contribuyentes y su relacion con el cumplimiento
de las disposiciones fiscales” se fundamenta legalmente en el articulo 42
fraccion IV del citado Cddigo, en algunos casos se requiere a los
contribuyentes para que exhiba papeles de trabajo formulados por el
Contador o su contabilidad.

5.- PRACTICAR U ORDENAR AVALUOS O INVENTARIOS (Comercio
Exterior)

“Practicar u ordenar aval(ios o verificaciones fisicas de toda clase de bienes
incluso durante su transporte” se fundamenta en el articulo 42 fraccion V



del Codigo Fiscal de la Federacion. consiste en que los contribuyentes
abligados o terceros responsables hayan cubierto los impuestos generales
de importacion y exportacion asi como los requisitos que sefialan las leyes
y ordenamientos aplicables que regulen la entrada y salida del territorio
nacional de mercancia, de los medios en que se transporta, el despacho
aduanero y los hechos que deriven de este acto, asi mismo regula lo
referente a los vehiculos de procedencia extranjera.

Después de haber indicado los principales tipos de revisiones fiscales
mencionare las actividades que se realizan en una Revision de Gabinete:

I.- Integracion de Expediente

Antes de iniciar la revision el auditor, verifica que el expediente que le fue
turnado este debidamente integrado, contenga cuando menos la siguiente
documentacion: :

1.- Oficio de Solicitud de informacion y documentacion.

2.- Antecedentes de programacion, que Ie dio origen

3.- Control de ordenes en proceso

4.- Tarjeta control de ordeties

5.- Cédula controt de calidad de las revisiones

6.- Carta de los dereclios del contribuyente auditado

2.- Planeacién de Ia Revision
Una vez integrado el expediente se reine el personal encargado de la
revision para realizar la planeacion respectiva, Subadministrador, Jefe de
Departamento, Coordinador, Supervisor y Auditor, con el objeto de
desahogar correctamente el antecedente que dio origen a la revision.
Dentro de la planeacion es necesario tomar en cuenta los siguientes
lineamientos:
1.- Conocimiento del antecedente que le dio origen.
2.- Politicas y estrategias que se tomaron para ser seleccionado

3.- Programa que se considero para su eleccion



4- Personal disponible para el desarrotlo de la revision

5.- Tiempo planeado para su conclusion

0.- Téenicas y procedimientos para desahogar el antecedente

7.- Experiencia del personal encargado de la planeacion

Los objetivos de la planeacion son:

I.- Direccionar de inmediato la revision a los renglones donde es posible
existan irregularidades considerables.

2.- Realizar la revision en el menor tiempo posible contando con una buena
planeacion y el personal capacitado para su desarrollo.

La planeacion se plasma en la tarjeta control de ordenes, firmando los que
en ella intervinieron, marcando los procedimientos y técnicas de auditoria a
aplicar y tiempo estimado para su conclusiou.

3.-Notificacion del Oficio (Orden de Revision)

Una vez realizada la planeacion y requisitada la Orden de Revision se
procede a notificarla en el domicilio indicado, se presentan los siguientes
supuestos:

I.- El contribuyente revisado o su representante legal se encuentran cn el
domicilio fiscal, recibe el oficio previa identificacion del mismo y de los
auditores, firmando de recibido en tres copias entregando en este momento
ut ejemplar de la Carta de los Derechos del Contribuyente Auditado.

2.- El contribuyente visitado o su representante legal 1o se encuentran en el
domicilio fiscal, se procedera a dejar citatorio con la persona que este en el
lugar de los hechos, para que espere a una hora determinada del dia
siguiente. ' ‘

3.- En el domicilio fiscal no se encuentra el contribuyente su representante
legal ni ofra persona que pueda recibir el oficio, en ese caso se deja pegado
el citatorio en el domicilio fiscal, con el objeto de que se presente alguna
persona al dia siguiente para recibir el oficio, se presentan dos alternativas
primera el contribuyente o su representante legal o una tercera persona se
presentan a quien se le notifica el oficio.
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Segunda no se presenta dicho contribuyente o persona alguna se procede a
realizar una serie de investigaciones del mismo a efecto de localizarlo en
caso de no ser posible se realiza una Revocacion Interna.

4.- Plazo para la contestacion de Oficio de Requerimiento

De conformidad con ¢ Codigo Fiscal de la Federacion en su articulo 53
inciso ¢) el plazo para presentar la documentacion es de quince dias hibiles
contados a partir del siguiente a aquel en que se notifico ¢l oficio
respectivo, solo podra ser ampliado por la autoridad una vez por diez dias
mas cuando se trate de informes cuyo contenido sea dificit de proporcionar,
se presentan los siguientes supuestos:

I.- Atienda el requerimiento en tiempo, proporciona la documentacion e
informacion solicitada

2.- Atienda el requerimiento en tiempo, pero proporciona parcialmente la
informacion y documentacion solicitada

3.- No atienda el requerimiento o bien proporcione la informacion y
documentacion solicitada fuera del plazo otorgado

4.- Atienda al requerimiento sin proporcionar la documentacion solicitada.

5.- Desarrollo de la revision

La documentacion e informacion requerida al contribuyente la debe
presentar a través del departamento Oficialia de Partes encargado de recibir
toda la documentacion que aporten los contribuyentes.

Su escrito de contestacion contendra los siguientes requisitos:

.- Constar por escrito

2.- Manifestar el nombre, denominacion o razon social, domicilio fiscal
para recibir y oir notificaciones y su Registro Federal de Contribuyentes
con la clave respectiva, '

3.- Seilalar la autoridad a la que se dirige y su proposito.

4.- Firmado por el contribuyente visitado a quien se le giro el oficio, o un
terceto cuando tenga la representacion legal y conste en una escritura
publica o carta poder firmada ante dos testigos, ratificada ante las



Autoridades Fiscales y Notario Publico, cuando se trate de una persona
moral ¢l representante legal o responsable solidario 1o firmara mediante
poder y escritura publica donde conste dicha representacion y certificado
ante Notario Pablico.

6.- Modificacidn a la Planeacion

Una vez recibida la documentacion por Oficialia de Partes, turnaca al drea
operativa y asignada al auditor respectivo se verifica:

1.- Que este completa la informacion y documentacion solicitada.

2.- Que con lo aportado se pueda desahogar el antecedente.

3.- Que con la informacion se puedan desarrollar los procedimientos.
Cuando se tienen todos los elementos para desahogar el antecedente y la
revision, la planeacion realizada no sufre ninguna alteracion, en caso
contrario se modifica debido:

[.- A que la documentacion aportada no esta completa o por olvido del
personal que requisito el oficio de solicitud de informacion y
documentacion omitio requerir algiin docuiento, se procede a solicitarlo el
plazo de contestacion es de seis dias habiles.

2.- Si con el soporte documental no se desahoga el antecedente, se obtiene
informacion de terceros, la solicitud de informacion se realiza mediante
oficio a las siguientes dependencias; Comision Nacional Bancaria,
Direccion General de Aduanas, Aseguradoras, etc. -

En caso de que la informacion requerida sea de un cliente o proveedor se
efectia una compulsa que consiste en solicitar documentacion e
informacion de un tercero, puede ser via correo certificado o visita personal
esta informacion se verifica a fin de desvirtuar el antecedente o
confirmarlo. '

7.- Técmicas y procedimientos de anditoria utilizadas
Es necesario conocer las técnicas y procedimientos de auditoria que utiliza
la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico para ejercer sus facultades de



comprobacion previstas en el articulo 42 del Cddigo Fiscal de la ['ederacion
La Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico sefiala que Técnica es el
conjunto de métodos y mecanismos que desarrolta el auditor para reunir
evidencias sobre la correcta aplicacion de las disposiciones fiscales
cuantificacion de las operaciones realizadas que constan en libros,
informes, documentacion  comprobatoria  de  ingresos, egresos Y
declaraciones presentadas.

Un Procedimiento se define como la aplicacion practica de las técnicas de
auditoria,

Las técnicas empleadas por la Autoridad se clasifican en dos:

Técnicas que Aportan Datos:

[.- Observacion.- consiste en observar, escuchar con atencion y juicio
critico todo lo que existe se dice, se tramita y relacionarlo con la clase
volumen e importe de las operaciones declaradas.

2.- Andlisis.- Es descontponer un todo en partes o conceptos que lo integran
para estudiar y conocer su contenido.

3.- Escudrifio.- consiste en poner atencion concentrandose cuando se esta
leyendo o analizando algin documento

4.- Estudio.- Allegamos de la documentacion para saber si se llevaron a
cabo las operaciones y son de la naturaleza que consta en libros, verificar
que los datos en cuanto a mtonto, fecha, clase, nimero de docwmento,
cantidad, volunten son reales y no existe alteracion.

Técnicas que Aportan Pruebas:

[.- Comprobacion Documental.- Consiste en localizar y escudrifiar los
documentos elaborados con motivo de sus operaciones.

2.- Confronta de datos y documentos.- Es comparar los datos contenidos en
la documentacion comprobatoria contra los registros efectuados en la
contabilidad. - v

3.~ Solicitud de datos y documentos.- Es requerir al contribuyente visitado
aclaracion sobre alguna operacion contenida en su contabilidad.

4.- Calculo.- Consiste en verificar las operaciones aritméticas que efectud el
contribuyente.



8.- Papeles de Trabajo

Los papeles de trabajo son la herramienta de que se vale el auditor para
dejar evidencia del trabajo y procedimientos que realizo, son cédulas donde
registra los datos e informacion que obtiene del desarroflo de la auditoria,
es la base para determinar si el contribuyente auditado infringio las
disposiciones fiscales, omitio o altero sus registros, los papeles de trabajo
deben reunir cuatro elementos;

|.- Encabezado

2.- Cuerpo

3.- Notas aclaratorias o complementarias

4.- El pie de la cédula o fuente

Estos a su vez deben tener cualidades como;

I.- Estar completos

2.- Se entiendan

3.- Sean de facil lectura

4 - Sean objetivos

9.- Reglas para la elaboracién de los papeles de trabajo:

I.- Disefiar previamente las cédulas, es decir, establecer un orden de los
datos en el cuerpo de la cédula, que columnas se deben abrir y con que
conceeptos.

2.- Anotar los datos en forma columnar cuando sean repetitivos.

3.- Anotar los datos necesarios sin retener nada en la mente

4.- La redaccion usada debe permitir al lector llegar al minimo
conociniento de los hechos a que llego quien los elaboro.

5.- Cruzar datos que aparezcan en dos o mas cédulas ‘
6.- Los datos equivocados se tachan con lineas paralelas anotando- el
correcto en la parte superior de este.

7.- Las cédulas no deben pasarse en limpio ya que esto implica perdida de
tiempo o incurrir en nuevos errores al repetirlas.

8.- Usar letra legible y de molde

9.- Una vez formulados no beben destruirse.



10.- No deben mostrase al contribuyente.

12.- Deben de conservarse bajo el control del auditor.

13.- Formularse en las hojas tabulares que proporciona la Autoridad.

Clase de papeles de trabajo

.- Cédula Analitica incluye todos los procedimientos de auditoria

2.- Cédula Subanalitica contiene el analisis de alguna cantidad o concepto
contenido en la cédula analitica

3.- Cédula sumaria deberd incluir un resumen de las cifras, procedimientos
o conclusiones u observaciones correspondientes.

10.- Verificacion y Desarrollo de la Revision de Gabiuete

La revision de Gabinete inicia su desarrollo de la siguiente manera: Una
vez verificada la documentacion que el contribuyente aporto en st escrito
de contestacion al requeriniento de informacion y documentacion, se
elabora la cédula sumaria por cada ejercicio, con los siguientes conceptos:
importe, IVA y total, en base al libro mayor, balanza de comprobacion o
documentacion comprobatoria existente.

De las cédulas sumarias de ingresos se seleccionan y revisan . tres meses,
cuando se determinan irregularidades la revision se efectia al 100%, estas
cédulas se denominan analiticas y contienen los siguientes datos en forma
columnar de izquierda a derecha: aiio, mes, fecha y niimero de pdliza, fecha
y nimero de factura, concepto de ingreso, nombre del cliente, importe,
impuesto al valor agregado y total asi como la forma de cobro para efectos
de ingresos y los datos relativos a la omision e irregularidad a las
disposiciones fiscales, son la base para conocer el resultado de la revision.
La revision al renglon de ingresos se realiza con fundamento en los
articulos 15 al 21 de la fey del Impuesto Sobre la Renta y 10 al 13A del
Reglamento de la citada ley para efecto de Personas Morales y si se trata de
Personas Fisicas en base al Titulo 1V de la referida Ley dependiendo la
actividad a la que se dedique con base en los articulos 81 al 147B. Ademas
de la revision realizada a la documentacion comprobatoria propiedad de la



contribuyente visitada se pueden llevan a cabo otras pruebas cruzamiento
de informacion de las compulsas realizadas a clientes o proveedores.

Con respecto al renglon de deducciones, el procedimiento de revision es
elaborar una cédula sumaria, seleccionar los renglones mds importantes y
analizar de estos tres meses, igual como se hizo en el renglon de ingresos, la
revision se efectiia de conformidad con los articulos 14 al 42 de la Ley del
Impuesto Sobre la Renta y del 14 al 39 del Reglamento de la citada Ley, en
relacion con el articulo 29 del Codigo Fiscal de la Federacion y 36 de su
Reglamento si la revision se realiza a una Persona Moral y los articulos 90,
97,105, 108, 119E, 136, 137 y 138 de la ley del lmpuesto Sobre la Renta
en relacion con el articulo 29 del Codigo Fiscal de la Federacion y 36 de su
Reglamento si es una Persona Fisica. '
Una vez concluidos estos procedimientos y determinadas las
iregularidades, se procede a elaborar las cédulas de conclusiones entre
otros datos contendran el nombre del contribuyente, ¢jercicios revisados,
area a la que pertenece la cédula (ingresos, deducciones, etc.) asi coma los
procedimientos realizados, a un costado se anotan las iniciales de quien
formuld, reviso y fecha de elaboracion, ademas del ninero de la cédula, el
cuerpo contiene los siguientes conceptos, cifras declaradas, determinadas y
diferencias asi como el calculo del impuesto se actualiza en base a los
articulos 17A, 20 y 21 del Codigo Fiscal de la Federacion, se calculan los
recargos conforme al articulo 21 del citado Ordenamiento, desde la fecha
en que se dejo de pagar el impuesto hasta la fecha en que se pague, al
impuesto actualizado se le aplica la multa conforme a los articulos 70 al 91
del Codigo Fiscal de la Federacion vigente, la suma de lo anterior sera el
crédito fiscal a cargo del contribuyente revisado.

Para efectos del Impuesto al Valor Agregado se tomara el Valor de Actos 0
Actividades determinado, menos el impuesto acreditable, el resultado serd
el impuesto a cargo se le restaran los pagos provisionales y el impuesto
pagado en la declaracion anual, en caso de resultar diferencia a cargo se
actualizara, se calcularan los recargos y la multa respectiva, si existen otras
contribuciones omitidas se determina el crédito a cargo de igual manera.
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I'l.- Resultado de Ia Revision

Una vez concluido el estudio a la informacion y documentacion aportada
por el contribuyente y la recabada de terceros, en el supuesto de haber
encontrado diferencias e irregularidades, se le dardn a conocer al
contribuyente mediante el Oficio de Observaciones de conformidad con el
articulo 48 fraccion 1V del Caodigo FFiscal de la Federacion donde constan
en forma circunstanciada los hechos u omisiones cue se conocieron que
entrafien incumplimiento a las disposiciones fiscales, el oficio se debe
notificar en el domicilio del Contribuyente revisado.

Debe contener:

I.- La Autoridad que lo emite

2.- Numero de oficio

3.- Ndimero de expediente

4.- Lugar y fecha de expedicion

5.- Asunto

6.- Nombre del contribuyente visitado

7.- Domicilio fiscal del contribuyente visitado

8.- Fundamento Legal

9.- Observaciones determinadas

10.- Impuestos afectados

[1.- La mencion de que se tiene un plazo de quince dias habiles para que
desvirttien las observaciones asentadas

12.- Nombre y firma del funcionario autorizado que emite el oficio

13.- Se le debe mencionar que puede acudir a la autoridad revisora con el
objeto de consultar su informacion y documentacion aportada.

Una vez transcurridos los quince dias hidbiles, en caso de aportar

documentacion que desvirtie los hechos asentados en el oficio de

observaciones se analizan y estudian dichas pruebas, en caso de no aportar
documentacion comprobatoria alguna se tendran como consentidos - los
hechos y omisiones que se le dieron a conocer.

En la tarjeta control de ordenes en su apartado 1V (Resumen) se hacen
constar los hechos debidamente circunstanciados que llevan a fa conclusion



de que el contribuyente infringio las disposiciones fiscales, detallando los
impuestos e irregularidades en que incuerio,

§2.-Formas de Concluir la Revision de Gabinete

Una vez formulada Tarjeta Control de Ordenes donde aparecen los datos
del contribuyente, antecedentes que fe dio origen y conclusiones de ia
misma, se procede a pasar dicha tarjeta al Comité de Autocorreccion que se
encargara de su evaluacion, en la misma aparecen los procedimientos
desarrollados, las irregularidades, el mounto de las mismas, las disposiciones
fiscales que infringio y el crédito total a cargo del contribuyente visitado.
Diferentes formas de conchuir la revision :

I.- Sin observaciones

2.- Autocorreccion Fiscal

3.- Liquidacion

|- Sin Observaciones

Una vez turnada la Tarjeta Control de Ordenes ¢l Comité de
Autocorreccion, el auditor realiza un informe detallado del desahogo del
antecedente y los procedimientos realizados, si no se sugiere alguna
modificacion, se concluye sin observaciones, se procede a devolver la
documentacion original que aporto el contribuyente mediante oficio.

2.- Autocorreccion

Del andlisis a la Tarjeta Control de Ordenes y evaluacion de la misma el
Comité de Autocorreccion autoriza que el Contribuyente Revisado pueda
corregir su situacion fiscal mediante la presentacion de declaraciones
complementarias ya sea en forma total o parcial. El resultado se da a
conocer mediante un acta de comité levantada al momento de finalizar y
tomar acuerdos, para que tenga validez debe contener las firmas de todos
los que intervinieron,

Una vez autorizada la autocorreccion por el comité se procede a girar

citatorio al contribuyente con el objeto de darle a conocer las

irregularidades determinadas y el monto del crédito a su cargo, la
autocorreccion puede ser total es decir pagar su crédito a cargo ya sea en



en parcialidades o en una sola exhibicion, también puede corregirse en
forma parcial por las observaciones que esta de acuerdo presentando las
declaraciones de autocorreccion, se debe elaborar el oficio de liquidacion
por las partidas restantes.

3.- Liquidacion

Es una figura fiscal que se presenta cuanclo los contribuyentes revisados
optan por no corregir su situacion fiscal, la liquidacion es el documento
donde se dan a conocer de manera formal las irregularidades cometidas ¢
las disposiciones fiscales y el crédito fiscal a cargo del contribuyente debe
estar fundada y motivada.

Lo sefialado anteriormente constituyen aspectos generales de  esta
organizacion y el trabajo que se debe desarrollar en una revision de
gabinete, a continuacion describiré la problemdtica existente en este
departamento, como esta integrado y la forma de como empezar la
formacion del equipo de trabajo:

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de esta Organizacion uno de los principales objetivos que afio con
afio se establece es el aumento en la productividad y la recaudacion, cosa
que no se cumple 1o obstante que se fijan metas mensuales se evaliian para
proponer alternativas y cumplir lo prometido, el principal problema
considero radica en la infinidad de cambios, la duplicidad de las tareas, la
poca iniciativa de los individuos y el aumento en algunos casos de los
procedimientos a las revisiones fiscales, se presenta en los individuos el
desinterés al percatarse que sus tareas se estan duplicando y el avance no se
puede lograr.
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Los problemas en este Departamento se resumen ci:
Disminucion de la produccion

Disminucion en la recaudacion

Se presentan por los siguientes sintomas:
Duplicidad de tareas

Insatisfaccion del trabajador

[Falta de reconocimiento al trabajo desarrollado
Aumento a los procedimientos planeados
Desacuerdo con el jefe de departamento

El Departamento esta integrado por:

Un Subadministraclor.
Un jefe de Departamento.
Dos Supervisores.

Diez Auditores.

Es importante mencionar que tanto los supervisores como los auditores
desarrollan en forma individual su trabajo, la revision se hace al momento
de concluir los procedimientos de auditoria por el jefe de departamento y en
su caso por el subadministrador, el personal tiene una experiencia minima
de cuatro ailos en esta area, cuentan con estudios a nivel licenciatura ya sea
pasantes o titulados en su mayoria es gente joven.

La meta general del programa de formacion de equipos es mejorar la
eficacia de un grupo que debe trabajar en conjunto para lograr resultados y
ayudar al equipo a realizar un proceso de autoexaminacion para estar
consientes de las condiciones que impiden que funcione con eficacia, este
programa empieza con dos a tres sesiones durante las cuales deben
identificar sus problemas, analizarlos y proponer un plan de accion para su
solucion, posteriormente se tomara la decision adecuada y se pondra en
practica.

ESTHTESS e nIM
SR RE LA BERTEGE
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Fases de formacién del equipo, las que puede seguir este
departamento:

Preparacion.-

En este caso el subadministrador y el jefe de departamento seran los
dirigentes, deben de adquirir los conocimientos, el compromiso y la
conviccion para participar del trabajo en equipo e integrar a sus
colaboradores al mismo, si asi lo prefieren pueden ser auxilindos por el
personal de capacitacion que fungird como un consultor se encargara de
entrevistar a los miembros de esta unidad para identificar problemas,
preocupaciones y posibles soluciones, se invitara a una reunion al personal
del departamento que serd la primera después de la reunion informal para
explicar las necesidades de Hevar a cabo este programa, tenemos cono
antecedente que todas las revisiones de gabinete se desarrollan en forna
individual pero la produccion y recaudacion requerida al departamento no
se cumple, es conveniente proponer un cambio, esto es, plantear el trabajo
en equipo, la meta de esta fase es explicar el proposito de la formacion del
equipo, obtener el compromiso y empezar a trabajar.

Fase Inicial

Los integrantes del equipo se retinen de manera informal un dia anterior se
les hace la invitacion para participar en el programa de formacion del
equipo, al dia siguiente se inicia el proceso con un horario de 8:30 a 10:00
am. los dias lunes y viernes de cada semana, los dirigentes inician
impartiendo una breve platica para explicar la necesidad de llevar a cabo el
programa de formacion de equipos, estableciendo como objetivo el
aumento de la produccion y la recaudacion, para lo cual es necesario que
las revisiones de gabinete se realicen en colaboracion con dos o tres
personas para que el tiempo de conclusion se reduzca, en este momento la
mayoria de las revisiones se terminan a los nueve meses, plazo maximo
permitido por la autoridad, poniendo énfasis que se espera contar con el
apoyo de todos, el grupo esta constituido por doce integrantes es

e oy
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conveniente iniciar este proceso formando dos equipos donde los
supervisores serdn los coordinadores, empezaran a trabajar contestando,
discutiendo y estableciendo alternativas en base a las siguientes preguntas:

1.- ;Cree que ocurrira un cambio verdadero con estas reuniones?

2.- ;Que disposicion tiene el departamento para la formacion del equipo?
3.- ;Considera que la gente realmente desea estar aqui?

4.-.;Que disponibilidad tiene para expresar sus sentimientos 'y
preocupaciones?

La idea es empezar a trabajar en equipo y realizar el proceso de
recopilacion de datos, analisis y establecimiento de acciones, deben
realizarse bajo la direccion de su dirigente de un modo parecido a la forma
como funcionan en su lugar de trabajo, si existe el consultor aynda al grupo
determinar sus fuerzas y debilidades en la solucion de sus problemas, los
integrantes de los equipos empiezan a conocer con mayor profundidad sus
caracteristicas individuales y la disposicion que tienen para participar
dentro de este programa, este departamento es de nueva creacion sus
integrantes apenas se conocen, la comunicacion es superficial y cada quicn
trabaja como anteriormente lo venian realizando, no existe una unificacion
de criterios, con la formacion de equipos se lograra que el ambiente de
trabajo sea mas cordial, identificando la actividad del proceso en que es
mas capaz cada individuo para que en la misma se desarrolle y sus
funciones las realice con gusto, se necesario unificar criterios a fin de evitar
la duplicidad de actividades proporcionando a cada individuo una copia de
las actividades que se desarrollan en una revision de gabinete y si es posible
establecer la agenda de la siguiente sesion. La meta de esta fase s crear un
clima agradable para trabajar, lograr que las personas se sientan relajadas y
comodas.

e
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Solucién de problemas

El dirigente y ¢l consultor ayudan al grupo a ver su habilidad para trabajar
como un equipo eficaz y como mejorar su capacidad en la solucion de
problemas, el grupo propone alternativas y establece un plan de accion, se
empiezan a identifican las caracteristicas individuales positivas o negativas.
Antes de esta sesion se pide al personal que llegue preparado para decir a
los demas conio percibe lo siguiente:

I.- ¢Que impide que el grupo funcione a su maximo potencial?

2.- ;Que impide que usted realice el tipo de trabajo que le gustaria hacer?
3.- (Que es lo que le agrada de esta unidad y que le gustaria conservar?

4.- ;Que cambios le gustaria se rcalizaran, en que le beneficiarian?

L.os miembros expresaran sus opiniones ya sea en forma individual o en
equipo, se identifican los problemas comunes, se anotan en orden de
prioridad y se discuten.

Proceso de solucion de problemas:

Los equipos de trabajo identifican una serie de problemas y se dedican al
proceso de solucion realizando las siguientes acciones;

1.- Ponen en orden de prioridad los problemas y seleccionar los mas
importantes para trabajar cn ellos.

a).- Los problemas con los cuales debemos trabajar

b).- Los problemas que otra persona debe manejar

¢).- Los problemas con los cuales debemos vivir, ya que cambiarlos esta
fuera de nuestro alcance.

2.- Empiezan el proceso de solucion: definen el problema, anotan
alternativas de solucion, seleccionan la que sc pondra en practica,
establecen un plan de accion, lo ejecutan y evaluan los resultados.

3.- Elaboran un andlisis del nivel existente de eficacia del grupo, identifican
sus fuerzas impulsoras y limitantes.

4.- Inician las negociaciones del papel que debe desempefiar cada quien.
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la meta de esta fase es empezar a realizar acciones en equipo con respecto
a los problemas identificados, es decir, iniciar el trabajo estableciendo
prioridades en este momento las que estan proximas a caducar, es decir
cumplir su plazo maximo de conclusion, es necesario establecer un limite
de tiempo, se deben tomar en cuenti todas las sugerencias vertidas por cl
personal pues ellos estan dedicados a esta labor, seleccionar las mas
adecuas para llevarlas a cabo

Analizar en forma general todas las revisiones, seleccionar las proximas a
caducar, las que estan detenidas por un procedimiento o falta tomar alguna
decision al respecto y a esas abocarse, los equipos que habian sido
formados se dividiran a su vez en dos integrados por dos y tres personas
cada uno, empezando a trabajar de inmediato, el coordinador supervisara cl
trabajo desarrollado y a su vez lo analizara directamente con el jefe de
departamento.

Retroalimentacion Interpersonal

Es necesario realizar una retroinformacion, puede ser que ciertas acciones,
funciones o estilos personales estén deteniendo el trabajo del equipo o
impidiendo alcanzar las metas, si es necesarios se debe efectuar una sesion
de retroalimentacion abierta, la meta consiste en compartir informacion
relativa al desempefio individual con el fin de resolver dificultades, no se
debe Hegar a los insultos, resentimientos personales, ofensas verbales
contra otros, reflejando el verdadero deseo de trabajar en cooperacion, la
retroalimentacion es Gtil si se da de una manera descriptiva o en forma de
sugerencia. '

repya
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Planeacion de la accion

El resultado final de las actividades mencionadas es ayudar a la unidad de
trabajo a identificar aquellas condiciones que estin bloqueando la
efectividad individual y del grupo, para empezar a elaborar planes de
accion, las decisiones deben tomarse con el compromiso de llevarlas a cabo
hasta concluirlas, durante esta fase se claboran planes, se asigna el trabajo,
se delinean los procedimientos y se fijan fechas para terminar el trabajo, el
plan consiste en un conjunto de acuerdos respecto a quien esta dispuesto a
realizar una accion especifica deben de ponerse por escrito, circularse y
después comprobar que se llevaron a cabo.

Fase de seguimiento

Es necesario programar reuniones de seguimiento, para verificar que las
revisiones de gabinete se estan concluyendo en el tiempo programado por el
equipo, la meta de esta fase es establecer un sistema que asegure que las
acciones convenidas y los acuerdos tomados se cumplieron en las fechas
programadas, la formacion del equipo se¢ debe volver parte de las
actividades del grupo.

ot
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CONCLUSIONES

Cabe indicar que en las organizaciones de tipo gubernamental por su gran
estructura y el burocratismo que existe en las mismas es dificil poder
implantar este proceso, pero el mismo es necesario que se inicie al menos
en cste departamento de revision de gabinete y empezar a cambiar su
imagen ante los contribuyentes y la sociedad misma, obtendrd beneficios
importantes conio es la superacion, especializacion y desarrollo de su
personal, ademds sus integrantes se comprometen a lograr sus objetivos, es
decir, aumentar la productividad y la recaudacion.

Si el proceso de formacion de equipos se da en esta organizacion se
eficientara el trabajo evitando duplicidad de funciones ya que como se
menciono se nombraran coordinadores de equipo que serviran de filtro con
el jefe de departamento, persona que se evocara exclusivamente a ver los
aspectos relevantes de las revisiones de gabinete sin meterse con
profundidad en las mismas, evitando perdida de tiempo, acumulacion de
expedientes para su revision, asi como atraso en su conclusion. Las cargas
de trabajo de este departamento son excesivas es conveniente iniciar este
proceso de integracion y formacion de equipos lo mas rapido posible, ya
que el mismo puede ser la solucion para que la produccion y la recaudacion
se incrementen, los integrantes de este departamento se deben comprotneter
a dar su mas alto rendimiento y colaborar en equipo para lograr los
resultados que se propone la organizacion,

Con este proceso los sintomas que estan causando los problemas se
reduciran como es la duplicidad de tareas ya que desde un inicio se contara
con la colaboracion de otras personas y se empezara la
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unificacion de criterios en el desarrollo de las revisiones de gabinete,
ademas de la supervision del coordinador y del jefe de departamento, el
reconocimiento a su trabajo se puede dar a nivel de equipo, sus ingresos
econdmicos se incrementaran pues entre mayor sea la recaudacion, mds
altas seridn sus percepciones, debido a que existe mayor supervision al
trabajo se cometeran menos errores y el aumento a los procedimientos
planeados no se dard.

El presente trabajo espero sea de utilidad para todos aquellos interesados en
la materia,
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