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Resumen 

 

Para el logro de sus objetivos, las organizaciones tienen que enfrentar los retos actuales 

utilizando de manera eficiente todos sus recursos. Los modelos de excelencia han puesto 

de manifiesto la necesidad de considerar a las personas, como su elemento más 

importante, planteando la evaluación y el desarrollo de las competencias laborales 

requeridas para cumplir con sus compromisos y retos. 

 

La gestión por competencias es uno de los pilares en la consecución de dichos objetivos 

para organizar, estructurar y alinear el perfil de los empleados con las actividades y tareas 

de la organización, aumentando su capacidad de respuesta ante las situaciones y 

exigencias cambiantes del mercado. 

 

En algunos casos, la gestión de las competencias del personal no se encuentra 

documentada o formalizada y se deben identificar áreas de oportunidad importantes para 

la mejora continua en su planeación, organización, dirección y control en la asignación del 

personal a las tareas y funciones de la organización. Este es el caso de la Gerencia de 

Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa de Pemex Transformación Industrial, en donde 

se han identificado aspectos de mejora para fortalecer la gestión de las competencias y la 

asignación del personal que participa como auditor interno en las actividades relativas a la 

gestión de calidad en dicha gerencia. 

 

En este sentido, el principal enfoque del presente trabajo es presentar un Modelo para 

fortalecer la gestión por competencias de dicho personal, para formalizar y documentar los 

elementos metodológicos que permitan establecer las condiciones favorables para lograr 

una gestión eficiente y coadyuvar en el cumplimiento de los compromisos del programa de 

auditorías internas de la Gerencia, con base en la norma ISO-19011:2018 “Directrices para 

auditar Sistemas de Gestión”. 
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Abstract 

 

In order to achieve its objectives, organizations have to face current challenges efficiently 

using all their resources. The Models of Excellence have shown the need to consider people, 

such as the most important element of the organization, by raising the evaluation and 

development of the labor skills required to meet the undertaking commitments and 

challenges. 

 

In this way, competency management is one of the pillars to achieve these objectives as it 

makes it possible to organize, structure and align the profile of employees with the activities 

and tasks of the organization, increasing its capacity to respond to changing market 

situations and demands. 

 

However, the management of staff competences is sometimes not documented or 

formalized, and there are significant areas of opportunity identifiable for continuous 

improvement in the planning, organization, direction and control of the organization, and in 

the assignment of staff to the tasks and functions of the organization. This is the case of the 

Management Engineering and Operational Improvement of Pemex Processing, where 

improvement aspects have been identified to strengthen the management of skills and the 

allocation of personnel involved as an internal auditor in the activities related to quality 

management in that administration. 

 

In this sense, the main focus of this work is to present a Model to strengthen the skills 

management of these staff, in which the methodological elements that allow the favorable 

conditions to achieve efficient management and assist in the fulfillment of the program 

commitments of the internal audit program of the Management, considering the 

requirements established in ISO-19011:2018 "Guidelines for Auditing Management 

Systems". 
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Introducción 

 

La globalización y digitalización de las industrias ha hecho que las empresas busquen los 

modelos y herramientas para ser altamente competitivas y permanecer en el mercado de 

manera exitosa y rentable, situación que deben enfrentar con la optimización de sus 

recursos. 

 

Uno de los elementos más importantes de las organizaciones es el Capital Humano, el cual 

debe ser gestionado de manera eficiente con una orientación del comportamiento de los 

empleados hacia el logro de los objetivos establecidos por la alta Dirección.  

En la actualidad las áreas de Administración de Recursos Humanos dan un énfasis muy 

importante al concepto de capital humano, derivado de considerar: 

• El nuevo paradigma del cambio de la era industrial a la era del conocimiento. 

• Las radicales transformaciones en la naturaleza y organización del trabajo. 

• La integración del concepto de capital intelectual (creación del conocimiento). 

• La necesidad de autocrítica y mejora continua de las áreas de recursos humanos, que 

necesita ser analizada desde la perspectiva de su futuro más que por su pasado. 

De esta manera en el concepto del capital humano se toma en cuenta el elemento 

diferenciador de las personas y su aporte a la creación de valor para la empresa a través 

de sus competencias, conocimientos y experiencias. Por este motivo se infiere que existe 

una evolución en la forma y en el concepto de la creación de valor, en donde se pasa de la 

destreza física y habilidades técnicas, a la destreza intelectual o habilidades conceptuales 

o estratégicas. 

Para llevar a cabo la administración del capital humano, las mejores prácticas 

empresariales utilizan modelos de excelencia para la gestión de las competencias, cuyo 

principal enfoque es incrementar la contribución de cada colaborador en la cadena de valor 

de los procesos clave de la empresa y en cada una de las áreas de la organización.  
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La Gestión por competencias es una herramienta estratégica que permite identificar y 

evaluar las capacidades de los individuos para que ocupen diversos puestos de trabajo a 

través de un perfil cuantificable y medible de manera objetiva, garantizando el desarrollo y 

administración del potencial de los empleados, con beneficios para la empresa. 

Entre los objetivos de la gestión por competencias se encuentran los siguientes: 

• Alinear la estrategia del Capital Humano con la estrategia general de la empresa. De 

esta manera, los trabajadores conocen los procesos que deben desarrollar para ser 

capaces de alcanzar los objetivos de la organización. 

• Ubicar a cada persona en el puesto que más se adapte a su perfil. La obtención de 

un perfil del trabajador permite que la empresa obtenga la información necesaria para 

que los empleados estén en el puesto de trabajado más adecuado.  

• Diseñar los puestos, roles y posiciones partiendo de las competencias que se 

requieran en los diversos procesos administrativos y operativos y definir en forma 

precisa los perfiles ocupacionales que hagan referencia a ciertas características 

personales y profesionales que deben tener aquellos candidatos que deseen 

posicionarse en un determinado cargo. 

El presente trabajo propone un Modelo para fortalecer la gestión por competencias del 

personal que participa como auditor interno en el proceso de gestión de calidad de la 

Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa de Pemex Transformación 

Industrial, que permita la mejora de la planeación, organización, dirección y control de dicho 

personal, sentando las bases para que la asignación sea cada vez más eficaz y eficiente. 

Para cumplir con el objetivo planteado, el presente trabajo se integró con los siguientes 

cuatro capítulos: 

En el Capítulo I, Objetivo de la investigación, contempla el planteamiento del problema, 

la justificación, el objetivo general, la hipótesis, la relevancia y pertinencia del problema, la 

delimitación de la investigación, alcances y limitaciones de la investigación y el estado del 

arte.  
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Se presenta el marco referencial de Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa 

de Pemex Transformación Industrial, en el que se indican sus antecedentes, objetivos 

estratégicos, filosofía, misión, visión, valores y organigrama. 

En el Capítulo II, Marco teórico, se presentan los conceptos de la filosofía y los 

fundamentos de la calidad, desde el punto de vista de varios expertos en el tema, los 

fundamentos de la Norma ISO 19011:2018 – Directrices para auditar Sistemas de Gestión. 

En el Capítulo III, Metodología de la Investigación, se presenta la metodología de la 

investigación, su enfoque, consideraciones para el diseño de la investigación, variables, 

recolección y análisis de datos. 

También en este capítulo, se describen los resultados e interpretaciones de la investigación 

en donde se define la propuesta del Modelo para fortalecer la gestión por competencias del 

personal que participa como auditor interno en el proceso de gestión de calidad de la 

Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa de Pemex Transformación 

Industrial, detallando los elementos para la planeación, organización, dirección y control de 

los auditores internos, tales como: la administración del padrón de auditores internos, las 

competencias y habilidades genéricas de los auditores internos, los criterios de evaluación 

del desempeño de los auditores internos, entre otros. 

En el Capítulo IV, se elaboran las conclusiones y reflexiones del trabajo de investigación y 

el modelo propuesto con las directrices a aplicar dentro de la gestión de calidad de la 

Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa de Pemex Transformación 

Industrial 
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CAPITULO I. OBJETIVO DE LA INVESTIGACIÓN 

1.1 Problemática actual 

En la actualidad, las organizaciones han hecho uso de la terminología de competencia para 

la descripción de las características personales que sirven para identificar el tipo de 

comportamiento que los colaboradores requieren cuando realizan el desempeño de sus 

actividades (Riley, 2014). 

Para Davis (2018), el personal sobresaliente dentro de las organizaciones piensa y actúa 

de una manera sistemática muy diferente a comparación de las personas menos exitosas 

y para la identificación de las características como competencias específicas que una 

institución requiere, es fundamental hacer el cuestionamiento de si tiene relación directa 

con las actividades esperadas y si estas son observables o medibles. 

Dentro del área de Capital Humano, uno de los aspectos o habilidades clave en el desarrollo 

del personal, es la capacidad que se tiene para reconocer y administrar los proyectos de 

manera exitosa y tener conocimiento de las competencias requeridas para un cargo 

específico, permite lograr la productividad (Louart, 2017). 

Según lo afirma Schein (2015), las competencias, de acuerdo a la organización y a las 

empresas pueden sufrir cambios e identificar una característica como una competencia 

específica se logra al cuestionarse si esta tiene una relación directa con el desempeño 

esperado de alto rendimiento, que pueda ser observable o medible. 

Las competencias laborales han tenido un mayor auge dentro de las corporaciones siendo 

un marco referencial dentro de la administración de empresas, las cuales están en 

búsqueda de talento para tener en sus filas a personas con una alta capacitación que 

permita el logro de los objetivos y metas organizacionales (Ordoñez, 2015). 
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Heller (2019) describe a las competencias laborales como el conjunto de habilidades, 

conocimientos y destrezas que, al estar adecuadamente combinadas en una situación 

laboral, sirven para predecir un desempeño superior. Distinguen el desempeño superior del 

normal y se pueden observar de manera directa a través de conductas de los colaboradores 

al ejecutar las actividades de sus cargos. 

Para Semler (2019), las competencias laborales sirven para conocer lo que una persona es 

capaz de realizar, si está bien hecho lo realizado y las condiciones en que la persona debe 

mostrar sus aptitudes. 

En México, durante la década de 1990, se comienzan a detectar las necesidades de mejorar 

la capacitación de los colaboradores de los diferentes sectores productivos del país, tanto 

público como privado, y en 1995 se instituye el Consejo de Normalización y Certificación de 

Competencia Laboral, conocido por sus siglas como CONOCER, siendo la institución que 

coordina y promueve el Sistema Nacional de Competencias para que México cuente con 

empresarios, trabajadores, docentes, estudiantes y servidores públicos certificados y con 

la capacidad de llevar a cabo tareas productivas en función de los requerimientos actuales 

de las instituciones públicas y privadas (Rodríguez, 2016). 

Ordoñez (2015), menciona que los modelos de competencias son herramientas de gran 

valor para la administración de Capital Humano porque coadyuvan a tener una organización 

sobresaliente en procesos como el reclutamiento, selección y contratación, capacitación y 

desarrollo, evaluación del desempeño, promoción de personal y la compensación. 

Entre más competencias laborales se tengan, mejores resultados tendrán una organización 

al hacer posible un mejor desarrollo de procesos con una visión en la que cada colaborador 

busca su crecimiento personal, aumenta sus conocimientos, perfecciona las habilidades, 

es más proactivo y toma mejores decisiones (Bartoli, 2015). 
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 1.2 Marco contextual 

Petróleos Mexicanos (Pemex), es la compañía nacional de petróleo en México, en su 

carácter de Empresa Productiva del Estado es propiedad exclusiva del Gobierno Federal, 

cuenta con personalidad jurídica y patrimonio propios, así como una autonomía técnica, 

operativa y de gestión. (1) 

Es la empresa más grande del país y una de las más grandes de Latinoamérica, por sus 

ingresos, capacidad productiva y valor de marca; referente internacional en materia de 

hidrocarburos, parte fundamental de la industria petrolera por más de 80 años, motor del 

desarrollo económico del país.  

El objetivo de Petróleos Mexicanos es la creación de valor económico y el incremento de 

los ingresos de la nación, con sentido de equidad y responsabilidad social y ambiental, es 

el contribuyente más grande al ingreso del Gobierno Federal (promedio del 11% en 2018)  

Pemex desarrolla actividades a lo largo de toda la cadena de valor de hidrocarburos, desde 

la exploración y extracción del petróleo; el procesamiento de gas natural y la refinación de 

crudo, almacenamiento, logística y comercialización. 

Las principales líneas de negocio de Pemex son: 

• Exploración, producción y comercialización de crudo y gas.  

• Refinación, procesamiento y comercialización de petrolíferos, gas natural, 

petroquímicos y azufre. 

• Servicios de tratamiento y logística y de transporte y almacenamiento de petrolíferos 

y petroquímicos. 

_____________________________ 

(1) Petróleos Mexicanos. (2019) Plan Nacional de Petróleos Mexicanos y sus Empresas Productivas 

Subsidiarias 2019-2023, páginas 10 y 11. 
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Pemex Transformación Industrial inició operaciones en noviembre de 2015, es una 

Empresa Productiva Subsidiaria, con personalidad jurídica y patrimonio propios, sujeta a la 

conducción central, dirección estratégica y coordinación de Petróleos Mexicanos, de 

conformidad con lo establecido en la Ley Petróleos Mexicanos y su Reglamento, que tiene 

como finalidad generar valor económico y rentabilidad para el Estado Mexicano (2). 

Pemex Transformación Industrial participa en la cadena de valor como importador, 

exportador, productor y comercialización de gas natural, petrolíferos y petroquímicos en 

materia de comercialización de petrolíferos es el administrador de la Franquicia Pemex en 

estaciones de servicio. 

1.3 Filosofía de Pemex  

Misión. 

Contribuir a la seguridad energética mediante la producción, procesamiento, distribución y 

comercialización de hidrocarburos y sus derivados con criterios de rentabilidad y 

sostenibilidad, en beneficio del desarrollo nacional(3). 

Visión. 

Consolidarse como la empresa nacional más importante del sector de hidrocarburos 

ofreciendo productos y servicios de calidad, de manera oportuna, eficiente y rentable en un 

marco de ética y sostenibilidad. 

La empresa rentable y financieramente sana, que desarrolla de manera eficiente las 

actividades de producción, distribución y comercialización que le atañen, además de ser 

palanca del desarrollo con equidad y contribuir a la recuperación de la soberanía energética 

de México. 

_____________________________ 

(2) Petróleos Mexicanos. (2019) Estatuto Orgánico de Pemex Transformación Industrial. Artículo 2. 

(3) Petróleos Mexicanos. (2019) Plan Nacional de Petróleos Mexicanos y sus Empresas Productivas 

Subsidiarias 2019-2023, páginas 79. 
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Código de Ética. 

El Código de Ética de Pemex forma parte de la reforma ética y moral encaminada a prevenir 

y erradicarla corrupción en Petróleos Mexicanos, y refleja la cultura, valores y principios que 

rigen el trabajo y representa una guía para la toma de decisiones de nuestro actuar, 

fomentando la confianza entre el personal y de la sociedad hacia Pemex (4). 

Este Código permite reforzar los esfuerzos de promoción de los principios éticos; conductas 

apegadas a la integridad y cero tolerancias a actos de corrupción, y ayuda a: 

• Fomentar la imagen y credibilidad de Pemex. 

• Contribuir a que Pemex sea una empresa más competitiva, confiable y honesta. 

• Fomentar una mejor convivencia y clima laboral. 

• Generar espacios laborales incluyentes, libres de violencia y respetuosos de los 

derechos humanos. 

Principios éticos. 

En Pemex se han definido nueve principios que ayudan el cumplimiento de la Misión y que 

deben reflejar el actuar diario, estos principios son los siguientes: 

1. Respeto: Reconoce nuestro valor, derechos y obligaciones, así como los de las 

demás personas. 

2. Igualdad y no discriminación: Es tratar a todas las personas de la misma manera, 

actuando de forma apropiada y cordial, sin distinción, exclusión, restricción o 

preferencia. 

3. Efectividad: Es utilizar nuestras capacidades y recursos (tiempo, energía, 

herramientas de trabajo, personal, insumos, etc.), de manera óptima para conseguir 

los objetivos de Pemex. 

_____________________________ 

(4) Petróleos Mexicanos. (2019). Código de Ética de Petróleos Mexicanos, sus Empresas Productivas 

Subsidiarias y Empresas Filiales. 
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4. Honradez: Es actuar con rectitud, apego a la verdad equidad y justicia, tomando en 

cuenta el bienestar de las personas y de la comunidad. 

5. Lealtad: Es demostrar apoyo y compromisos hacia la empresa y sentir orgullo por 

pertenecer a Pemex. 

6. Responsabilidad: Es tomar decisiones de manera consciente, asumiendo las 

consecuencias de nuestras acciones y cumpliendo de la mejor manera con nuestras 

obligaciones. 

7. Legalidad: Es cumplir con lo que establecen las leyes, reglamentos y otras 

disposiciones normativas aplicables. 

8. Imparcialidad: Es conducirse y actuar de manera objetiva, sin influencias sesgos o 

perjuicios; dar un trato sin distinciones y no conceder trato especial o preferente en 

los procesos establecidos. 

9. Integridad: Es actuar con apego a todos los principios y valores éticos en este 

Código. 

1.4 Estructura orgánica básica de Pemex Transformación Industrial 

La estructura orgánica básica de Pemex Transformación Industrial se establece en el 

Estatuto Orgánico publicado el 24 de junio de 2019 y está conformado de la siguiente 

manera: (5). 

Dirección General 

• Subdirección de Producción de Petrolíferos  

• Subdirección de Proceso de Gas y Petroquímicos 

• Subdirección de Producción de Etileno y Derivados 

• Subdirección de Evaluación y Cumplimiento Regulatorio 

• Subdirección de Comercialización 

• Subdirección de Abastos de Combustibles 

____________________________ 

(5) Petróleos Mexicanos. (2019) Estatuto Orgánico de Pemex Transformación Industrial. Artículo 42. 
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• Subdirección de Proyectos Industriales 

• Subdirección de Desarrollo Sustentable, Seguridad Industrial, Salud en el Trabajo y 

Protección Ambiental. 

En la Figura 1 se muestran las Subdirecciones que integran la estructura orgánica básica 

de Pemex Transformación Industrial. 

Fig. 1 Estructura orgánica básica de Pemex Transformación Industrial 

 

Fuente: Estatuto Orgánico de Pemex Transformación Industrial (2019) 

1.5 Estructura orgánica básica de la Subdirección de Producción de Petrolíferos 

Las actividades de refinación están a cargo de Pemex Transformación Industrial. La entidad 

responsable de llevar a cabo la coordinación del seguimiento y la logística de la producción 
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de petrolíferos es la Subdirección de Producción de Petrolíferos, como se establece en el 

Artículo 43 del Estatuto Orgánico de Pemex Transformación Industrial. Algunas de sus 

funciones son las siguientes: 

• Coordinar con las áreas de Pemex la implementación de los programas y sistemas 

institucionales de confiabilidad operacional, gestión de la energía y seguridad, salud 

y protección ambiental, entre otros, en las refinerías. 

• Coordinar la logística para el procesamiento y la producción de los productos 

petrolíferos, elaborados en las refinerías. 

• Coordinar la implementación de las estrategias institucionales de los procesos 

productivos e impulsar propuestas de mejora. 

• Coordinar la implementación, certificación y mantenimiento de los sistemas de gestión 

en las refinerías. 

En la Figura 2, se muestra la estructura orgánica básica de la Subdirección de Producción 

de Petrolíferos, a la cual pertenece la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora 

Operativa. 

Fig. 2 Estructura orgánica básica de la Subdirección de Producción de Petrolíferos 

de Pemex Transformación Industrial 

 

Fuente: Estatuto Orgánico de Pemex Transformación Industrial (2019). 
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Una de las funciones relevantes de la Subdirección de Producción de Petrolíferos es 

consolidar los sistemas de gestión (calidad, ambiental, seguridad y energía) en las 

refinerías del SNR y áreas administrativas de oficinas centrales. 

Para esta Subdirección representa un compromiso llevar a cabo las acciones necesarias 

que permitan obtener mejores resultados en la implementación, certificación y 

mantenimiento de los sistemas de gestión de calidad en las refinerías. 

En este sentido, la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa lleva a cabo las 

actividades requeridas, de acuerdo con la segunda edición de la Norma ISO-19011-2011, 

para la coordinación, capacitación y seguimiento a la implementación y mantenimiento del 

sistema de gestión de calidad, mediante auditorías internas como el principal mecanismo 

para medir su desempeño y preparar a las áreas para la obtención de las certificaciones 

programadas en cada centro de trabajo. 

Para lograr los objetivos de las auditorías internas, la Gerencia de Ingeniería de Procesos 

y Mejora Operativa realiza la evaluación continua de las competencias del personal que 

participa en el equipo de auditores, para garantizar que cuenten con los conocimientos, 

habilidades y experiencia necesarios, con base a lo establecido en la normatividad vigente. 

1.6 Problemática identificada en la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora 

Operativa 

Después de realizar varios procesos de evaluación de competencias del personal que 

participa en las auditorías internas, la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora 

Operativa detectó que existen deficiencias en el perfil de algunos auditores asignados a 

estas actividades, con el riesgo de no cumplir con las metas establecidas en tiempo y forma. 

Algunas de las problemáticas detectadas son las siguientes: 

• Los auditores internos asignados no tienen el mismo nivel de conocimientos, 

habilidades y experiencia requeridas para realizar el proceso de auditorías internas. 

• No se cuenta con un padrón de personal que cumpla con el perfil de auditor interno, 

por lo que la asignación del personal queda a criterio de los jefes inmediatos, los 
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cuales en ocasiones carecen del conocimiento sobre el perfil y las competencias que 

debe cumplir un empleado para desempeñar dichas actividades, de manera eficiente. 

• Por otro lado, se ha observado que existe personal que cuenta con el perfil y las 

competencias necesarias para participar como auditor interno, sin embargo, no se 

encuentra registrado en el padrón de auditores, por lo que se desaprovecha este 

recurso humano. 

• Existe una rotación constante de personal asignado como auditor interno, derivado 

en parte a las jubilaciones, los retiros o los cambios de adscripción o de participación 

en otros proyectos, lo que ocasiona que frecuentemente se asigne personal nuevo 

para cada ciclo de auditoría interna que no cumple con el perfil. 

• Al asignar personal nuevo, se hace necesario darles la capacitación y entrenamiento 

en los temas de auditoría interna, no logrando establecer un equipo estable y 

aprovechar la capacitación y entrenamiento realizados con anterioridad. 

• La rotación del personal dificulta las actividades de mejora continua para el 

adiestramiento y formación de los auditores líderes. 

1.7 Perspectiva futura 

La implementación del Modelo propuesto para fortalecer el proceso de Gestión por 

competencias del personal asignado a las auditorías internas en la Gerencia de Ingeniería 

de Procesos y Mejora Operativa permitirá: 

• Garantizar que el personal cumple con las habilidades, experiencia y actitudes 

requeridas para realizar las auditorías internas, coadyuvando en el logro de los 

objetivos de certificación de calidad establecidos bajo los requisitos de la ISO en el 

entorno del sector energético. 

• Optimizar el uso y aprovechamiento de los recursos asignados a estas actividades 

(humanos, materiales, financieros, tiempo, entre otros). 

• Asegurar que los auditores internos tienen el perfil requerido para desempeñar 

eficientemente su papel en las auditorías internas y de certificación. 
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Por lo anterior, el presente trabajo de tesis sentará las bases para fortalecer la integración 

de equipos de trabajo especializados en el tema de auditorías internas de calidad, 

mejorando su desempeño y competencias laborales, lo cual permitirá aprovechar el 

potencial humano, logrando una ventaja competitiva para la empresa. 

1.8 Preguntas de investigación 

El trabajo partirá de las siguientes preguntas de investigación: 

Pregunta central 

 

¿Contar con un Modelo de Gestión por Competencias que formalice y documente el 

proceso para identificar, planear, organizar y dirigir las competencias requeridas por los 

auditores internos en el proceso de Gestión de Calidad de la Gerencia de Ingeniería de 

Procesos y Mejora Operativa de Pemex Transformación Industrial, mejorará el desempeño 

de los auditores en los procesos de auditorías internas? 

Preguntas secundarias 

• ¿Los conocimientos, habilidades y experiencia del personal asignado para la 

realización de las auditorías internas permiten interpretar y aplicar los criterios de la 

Norma ISO-9001:2015 para cumplir con las metas establecidas en los programas de 

auditoría de la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa? 

• ¿El establecimiento de criterios para seleccionar a los miembros del equipo auditor, 

permitirá que las auditorías se realicen de forma eficaz y eficiente dentro de los 

periodos de tiempo especificados en los programas? 

• ¿Contar con los métodos y procedimientos formales para realizar las auditorías 

internas disminuye el riesgo de no obtener los resultados esperados? 

• ¿Fortalecer el proceso de capacitación formal y continua permitirá homologar el perfil 

de los auditores internos, impactando en su desempeño en los ejercicios de auditorías 

internas? 
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1.9 Objetivos de la investigación 

Objetivo General 

Desarrollar un modelo que formalice y documente el proceso para el fortalecimiento de las 

de competencias de los auditores internos de calidad de la Gerencia de Ingeniería de 

Procesos y Mejora Operativa de Pemex Transformación Industrial, mediante la 

identificación de las competencias requeridas, la definición de los métodos e instrumentos 

de evaluación, los aspectos metodológicos para la aplicación de los instrumentos y los 

criterios para el análisis e identificación de las oportunidades de mejora en la selección y 

desarrollo de los auditores internos. 

Objetivos específicos 

Los objetivos específicos son los siguientes: 

• Establecer la descripción de las competencias requeridas por el personal que de acuerdo 

con los requisitos de selección establecidos en la ISO-19011:2018 “Directrices para 

auditar Sistemas de Gestión”, para la realización de las actividades de auditoría interna 

en el proceso de Gestión de Calidad. 

• Definir los métodos e instrumentos de evaluación de las competencias genéricas, 

técnicas y conductuales de los auditores internos 

• Definir los aspectos metodológicos para la aplicación de los instrumentos y los criterios 

para el análisis e identificación de las oportunidades de mejora. 

1.10 Hipótesis 

El desarrollo de un Modelo de Gestión por Competencias que formalice y documente el 

proceso para el fortalecimiento de las de competencias de los auditores internos de calidad 

de la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa de Pemex Transformación 

Industrial, garantizará que dicho personal conozca en nivel de los conocimientos, 

habilidades y experiencia con el que cuenta para el desempeño de sus funciones. 
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1.11 Beneficios 

El Modelo de Gestión por Competencias objeto del presente trabajo, aportará, entre otras, 

los siguientes beneficios: 

Facilitar la definición de perfiles profesionales que ayuden a aumentar la productividad de 

la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa de Pemex Transformación 

Industrial en el proceso de auditorías internas de Gestión de Calidad. 

Contar con un padrón de auditores líderes, identificando sus competencias, nivel de 

especialización, años de experiencia, entre otros aspectos. 

Contar con la descripción de las competencias requeridas para la ejecución del proceso de 

auditorías internas de Gestión de Calidad de manera eficaz y eficiente, de acuerdo con los 

requisitos de selección establecidos en la ISO-19011:2018 “Directrices para auditar 

Sistemas de Gestión”. 

Tener una mejor organización y planeación del personal que participará como auditor 

interno en el proceso de Gestión de Calidad, para cumplir con los programas establecidos. 

Crear un mejor clima laboral, ya que le personal estará preparado para cumplir con las 

actividades que se le soliciten y podrá trabajar en equipo en forma eficiente, ofreciendo 

servicios calidad a sus auditados. 

Garantizar la mejora continua y el desarrollo profesional del personal que participa como 

auditor interno en el proceso de Gestión de Calidad. 

Disminuir la rotación de los empleados en el proceso de auditorías internas de Gestión de 

Calidad. 

Coadyuvar en el cumplimiento en tiempo y forma de los compromisos establecidos en el 

programa de auditorías internas de Gestión de Calidad para facilitar certificación de los 

procesos operativos de la empresa. 
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1.12 Delimitación de la investigación 

El Modelo de Gestión por Competencias propuesto: 

• Plantea los criterios metodológicos para la gestión de las competencias de dicho 

personal, cuya implementación se realizará en una etapa subsecuente.  

• Se desarrolla para el personal que participa como auditor interno en el proceso de 

gestión de calidad de la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa de 

Pemex Transformación Industrial. 

• En el Centro Administrativo de Pemex (CAP), se ubica la oficina central de la 

Subdirección de Producción de Petrolíferos, en el piso 13 de la Torre Ejecutiva, 

Marina Nacional 329, Colonia Anzures, Alcaldía Miguel Hidalgo, CP. 11300 CDMX, 

y la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa se localiza en Bahía de 

San Hipólito 56 tercer piso, Colonia Anzures, CP 11311 CDMX. 
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Tiempo 

 

La presente investigación se desarrolla en el primer semestre de 2020, por lo que la 

información presentada es la que se tiene disponible hasta este periodo. 

 

1.13 Alcances y limitaciones de la investigación 

La información de los perfiles de competencias, padrón de auditores, procesos de auditorías 

internas, planes y programas y toda aquella información relacionada con el tema, no se 

reportará en el presente trabajo de tesis, por considerarse datos confidenciales y sensibles 

que pudieran poner en riesgo las ventajas competitivas de Pemex frente a sus 

competidores. 

1.14 Antecedentes de la investigación. 

Para sustentar el presente trabajo de tesis, se llevó a cabo una búsqueda bibliográfica de 

carácter técnico, científico e industrial sobre investigaciones y realizadas sobre la gestión 

por competencias en las empresas. 

A continuación, se presenta un resumen de los trabajos encontrados en la literatura, en los 

cuales se describe la aplicación, la metodología, la población y los resultados y 

conclusiones obtenidos. 

• Parra-Penagos, C. & Rodríguez-Fonseca, F. (2016). La capacitación y su efecto en la 

calidad dentro de las empresas. Rev.investig.desarro.innov, 6(2), 131-143.doi: 

http://dx.doi.org/10.19053/20278306.4602 

El objetivo del trabajo de Parra y Rodríguez es realizar una revisión de la capacitación y 

cuál es el efecto que se tiene en la calidad dentro de las empresas. De manera inicial se 

plantean aspectos que tienen relación con la calidad, así como con la capacitación, 

posterior a esto se elaboran conceptos de la capacitación como el medio de formación en 

las instituciones y por último se hace énfasis en la capacitación como el fundamento de la 

gestión de calidad que se requiere en las organizaciones. Se concluye que la capacitación 

http://dx.doi.org/10.19053/20278306.4602
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tiene una influencia directa en la calidad a partir del desarrollo de conocimientos, 

habilidades y destrezas para lograr a un mejor desarrollo de los sistemas de manera 

integral. 

La capacitación es un elemento de la estrategia que se debe considerar de forma sistémica 

y continua para que los colaboradores puedan adquirir conocimientos y aptitudes 

requeridas para desarrollar y sostener a las empresas para genera una mayor productividad 

y ser competitivas, al tener una mayor aceptación de los clientes tanto internos como 

externos, motivo por el que las empresas debe tener políticas y recursos que se encaminen 

para la formación de las personas. 

Los procesos de formación permiten la mejora en las habilidades y los conocimientos de 

los colaboradores para ser más eficientes, generar más calidad en los productos y servicios, 

debido a las exigencias de los clientes y los niveles de fiabilidad y calidad que se requieren. 

En lo que se refiere a los sistemas de calidad, la capacitación hace posible que se tenga un 

buen desempeño y eficiencia para generar mayor productividad, al alcanzar el desarrollo 

de la planificación y control de las etapas de la mejora continua a través del enfoque en 

habilidades para los cargos específicos. 

• Cruz Pérez, Oscar Fernando and Surdez Pérez, Edith Georgina, Detección De 

Necesidades De Capacitación: Actividad Para Desarrollar El Capital Humano 

(Detection of Capacity Necessities: Activity to Develop Human Capital) (2018). 

Revista Global de Negocios, v. 6 (3) p. 57-68, Available at SSRN: 

https://ssrn.com/abstract=3071166 

De acuerdo con Cruz y Surdez, el detectar necesidades de capacitación permite la 

prevención y la planificación de la preparación de los colaboradores para que tengan un 

excelente desempeño dentro de sus actividades. El objetivo de la investigación es el 

detectar las necesidades de capacitación de los colaboradores a nivel operativo en una 

institución de carácter público de servicios que se ubica en el sur de México. Este tipo de 

estudio es no experimental, de tipo transversal, descriptivo.  

https://ssrn.com/abstract=3071166
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Se utilizó una adaptación del método Puesto-Ocupante con la finalidad de detectar cuáles 

eran las necesidades de capacitación, considerando las funciones, índices de eficiencia y 

nivel de conocimiento que se requieren en la institución para los puestos, así como la 

descripción de desempeño del colaborador. Se elaboró un reporte de las necesidades de 

capacitación en habilidades de administración del tiempo y en manejo de aplicaciones 

informáticas.  

Se hace la conclusión de que   existe una ausencia de métodos para aplicar una detección 

de necesidades de capacitación en las organizaciones y que la Detección de Necesidades 

de Capacitación es un proceso que debe aplicarse de forma constante en las 

organizaciones y que debe considerarse en la planeación anual del área de capital humano. 

Una limitante de este trabajo fue que los instrumentos de investigación propuestos solo 

fueron aplicados en una institución pública. Se considera conveniente realizar futuros 

estudios sobre la temática de detección de necesidades de capacitación, con los 

instrumentos propuestos en este trabajo, en organizaciones del sector privado para 

continuar validando su contribución en la capacitación de los empleados. 

• Velázquez González, Arturo Evencio, & Peinado Camacho, José de Jesús. (2010). 

Propuesta de un programa de capacitación para el personal de apoyo y asistencia a 

la educación del Instituto Politécnico Nacional: un estudio de caso, el centro de 

investigación e innovación tecnológica. Investigación administrativa, 39(106), 83-96. 

Recuperado en 07 de julio de 2020, de http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script 

=sci_arttext&pid=S2448-76782010000200083&lng=es&tlng=es 

El objetivo de la investigación de Velázquez y Peinado, fue desarrollar una propuesta de un 

programa de capacitación para el Personal de Apoyo y Asistencia del Centro de 

Investigación e Innovación Tecnológica del Instituto Politécnico Nacional, con el propósito 

que ésta coadyuve a desempeñar en forma óptima las actividades y funciones que realiza 

cada empleado para el logro de los objetivos del Centro. 

En la investigación se hizo uso tanto del método deductivo como inductivo, para analizar el 

estudio de caso, y con el método comparativo se analizaron los programas de capacitación 

que contribuyeron a solucionar problemas de efectividad en el desempeño. Un resultado de 

http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script%20=sci_arttext&pid=S2448-76782010000200083&lng=es&tlng=es
http://www.scielo.org.mx/scielo.php?script%20=sci_arttext&pid=S2448-76782010000200083&lng=es&tlng=es
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la investigación es que la evidencia empírica, prueba que la falta de presupuesto es el 

principal obstáculo en la capacitación del personal, otros resultados son que la inadecuada 

detección de necesidades de capacitación y la carencia de opciones contribuyen a ver la 

capacitación como un requisito, que, aunque es necesario, no resuelve la mejora del 

desempeño del personal de apoyo a la educación. Entre las recomendaciones se plantea 

considerar la elaboración de un manual de puestos interno para llevar por separado la 

capacitación personal. 

De esta manera, en este trabajo se presentan los modelos que tienen mayor aceptación en 

la temática, y diferentes teorías y métodos para sistematizar este concepto en las 

organizaciones, que, relacionadas con el aprendizaje y desarrollo de las competencias, 

parten de las variables que se consideran al conceptualizar la formación tradicional, la cual 

no es suficiente para lograr las competencias necesarias en los colaboradores, ya que no 

se toma en cuenta la experiencia dentro del proceso.  

Considera de igual manera que son los colaboradores los que deben de participar 

activamente en su desarrollo y formación, para desarrollar las competencias existentes y la 

adquisición de nuevas ya que toda competencia se puede desarrollar por diversas 

experiencias. Concluye que la organización juega un rol fundamental para generar las 

condiciones favorables para que las personas tengan las habilidades y competencias 

necesarias dentro de su puesto de trabajo. 

• López Luna, Emilia, & Chaparro Maldonado, Melba Yesmit (2006). Competencias 

laborales del trabajador vistas desde el mercado laboral (parte A). Tabula Rasa, 

(5),261-275. [fecha de Consulta 7 de Julio de 2020]. ISSN: 1794-2489. Disponible en: 

https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=396/39600514 

El artículo de López y Chaparro es producto de la investigación titulada “Competencias 

laborales del Trabajador Social desde el mercado laboral”. El marco conceptual que se 

presenta está enfocado a las competencias laborales concebidas por la Organización 

Internacional del Trabajo OIT; tipo de estudio descriptivo, se utilizó como técnica la 

encuesta, a partir de la entrevista estructurada a los jefes inmediatos del Trabajador social; 

https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=396/39600514
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la muestra estuvo conformada por 134 instituciones de las áreas de intervención en salud, 

laboral, desarrollo comunitario, familia y menor, rehabilitación y educación.  

Los resultados están fundamentados en conocer la estructura general de cada una de las 

áreas describiendo el perfil del cargo, las competencias básicas, genéricas y específicas. 

Lo anterior se constituye en una fuente para adecuar la formación profesional a las 

necesidades del mercado de trabajo; orientar la oferta educativa hacia el logro de las 

expectativas y resultados que las empresas desean tener de la educación. 

La presentación de los resultados inicia con la variable perfil del cargo del trabajador social 

donde se reconocen los requerimientos solicitados por las instituciones, seguido por las 

competencias básicas, donde se registra a través de cuadros los indicadores más 

relevantes en cada una de las áreas y el orden de prioridad. La variable competencias 

genéricas se presentan bajo el mismo esquema de las anteriores y por ultimo las 

competencias específicas para lo cual se categorizaron las funciones por áreas de 

intervención anexando los conocimientos requeridos para el desempeño de dichas 

funciones. 

• Ojeda García, Angélica, & Hernández Pérez, José Carlos (2012). Las competencias 

laborales: una construcción recíproca entre lo individual y lo grupal. Enseñanza e 

Investigación en Psicología, 17(1),171-187. [fecha de Consulta 7 de Julio de 2020]. 

ISSN: 0185-1594. Disponible en: 

https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=292/29223246011 

El documento publicado por los autores menciona qué dentro de las organizaciones, es 

muy importante reconocer los factores críticos de los cuales depende el nivel de 

productividad. Dichos factores críticos se les conoce como competencias. El artículo, 

además de presentar el conjunto de competencias adjuntado al calificativo de laborales 

debido a que se le trata dentro de dicho contexto, tuvo como objetivo identificar el grado de 

dominio de las doce competencias laborales que integran el test de Evaluación de 

Efectividad Gerencial de Parry por comparación de nivel de puesto de ejecutivos y no 

ejecutivos.  

https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=292/29223246011
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Los resultados indican que el nivel organizacional tiene efectos en el desempeño de un 

puesto en particular y, por ende, en el desarrollo y ejecución de determinadas habilidades 

o competencias laborales, por lo que su impacto va de lo individual a lo grupal, de lo grupal 

a lo empresarial y de lo empresarial a lo individual.  

A partir de estos resultados se infiere que la inteligencia efectiva depende de la coordinación 

que se logre en la coparticipación y desempeño de las competencias laborales por cada 

uno de sus integrantes. La capacitación en la práctica organizacional y la mira puesta en 

alcanzar un impacto empresarial se vuelven indispensables.  

La capacitación como estrategia de inversión para incrementar la productividad también se 

vuelve necesaria y de gran utilidad. Puede, incluso, considerarse el medio de actualización, 

de focalización de energías para desarrollar ciertas habilidades específicas según el puesto, 

y, con ello, de competencias laborales. 

• Mejía Giraldo, Armando, & Jaramillo Arango, Marcela (2006). Formación del talento 

humano: factor estratégico para el desarrollo de la productividad y la competitividad 

sostenibles en las organizaciones. Revista Científica Guillermo de Ockham, 4(1),43-

81.[fecha de Consulta 7 de Julio de 2020]. ISSN: 1794-192X. Disponible en: 

https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=1053/105316847004 

El trabajo de Mejía y Jaramillo realiza una revisión y análisis de las tendencias actuales en 

torno al tema de la formación del talento humano y su efecto sobre la productividad y la 

competitividad en las organizaciones. Partiendo del concepto de talento humano plantea 

cómo se enlazan los procesos de innovación y formación de manera efectiva para 

incrementar la productividad y la competitividad sostenible en las organizaciones. Este 

análisis conduce, finalmente, a abordar los conceptos de aprendizaje organizacional y 

trabajo decente desde la perspectiva de un modelo conceptual, el cual fue debidamente 

validado mediante su implementación en el sistema de gestión del talento humano en 

empresas latinoamericanas. 

Se concluye que mediante la comprensión de los factores que afectan la productividad y 

competitividad sostenibles en la organizaciones, que se despliega fundamentalmente en la 

https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=1053/105316847004
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cadena aprendizaje, conocimientos, competencias,  innovaciones, productividad,  

competitividad, cuyos eslabones interactúan en forma sistémica, se tiene una gran 

herramienta para la implementación de un sistema de Gestión del Talento Humano por 

Competencias, el cual permite incrementar la productividad del personal y por ende 

aumentar la competitividad de las organizaciones. 

• Sotelo Asef, Jesús Guillermo. (2018). La planeación de la auditoría en un sistema de 

gestión de calidad tomando como base la norma ISO 19011:2011. RIDE. Revista 

Iberoamericana para la Investigación y el Desarrollo Educativo, 8(16), 97-129. 

https://dx.doi.org/10.23913/ride.v8i16.329 

El objetivo del estudio de Sotelo es realizar un análisis de la planeación de la auditoría 

tomando como base los puntos requeridos en la norma ISO 19011:2011. Esta investigación 

es de tipo cuantitativa, descriptiva-correlacional y, a su vez, transversal. Se diseñó un 

instrumento para medir la planeación de la auditoría de un sistema de gestión de calidad 

en el que se identificaron siete dimensiones de las cuales surgieron 37 ítems y se realizó 

un análisis de confiabilidad obteniendo un valor de 0.962 de coeficiente alfa de Cronbach. 

Como resultados se obtuvo que las dimensiones analizadas tienen un alto grado de 

aceptación en cuanto a la percepción de los miembros del sistema; por otra parte, existe 

una correlación significativa entre cada una de las dimensiones y la variable estudiada. Se 

concluye que el instrumento diseñado puede ser aplicado en distintas organizaciones para 

identificar la percepción de los miembros de un sistema de gestión de calidad sobre la 

planeación de la auditoría del mismo. 

Se concluye que la presente investigación es la primera parte de un modelo que contempla 

diseñar más instrumentos que permitan cerrar el ciclo de la auditoría de un sistema de 

gestión de calidad que podrán servir para identificar en cuál de los puntos que señala la 

norma analizada los miembros del sistema perciben, ya sea de manera positiva o negativa; 

esto permitirá a la alta dirección identificar las fortalezas y áreas de oportunidad y mejora 

de su equipo auditor para poder establecer mecanismos de mejora en los casos que sea 

requerido. 

  

https://dx.doi.org/10.23913/ride.v8i16.329
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CAPÍTULO II. MARCO TEÓRICO 

 

2.1 Introducción 

 

Toda administración debe de entenderse de una manera general incorporada a partir del 

proceso de planeación, el cual es la guía que impulsa el cumplimiento de los objetivos. Las 

organizaciones encuentran cada vez más compleja la administración o supervisión de sus 

actividades que conforman sus sistemas y subsistemas, siendo común que no todos tienen 

un claro objetivo o metas lo que resulta en pérdida de tiempo y dinero (Escudero, 2009).  

La totalidad de las variables que existen dentro de las empresas como lo son las reuniones, 

los proyectos y los indicadores para dar seguimiento se van conformando en el día a día, 

haciendo necesario que existan nuevas formas de administración o supervisión que sean 

oportunas para hacer los cambios necesarios o bien el reconocimiento en los aspectos en 

los que sea merecido (Wheelen y Hunger, 2007).  

Cualquier organización para poder seguir adelante en la actualidad, no puede centrarse 

solamente en brindar beneficios en el corto plazo, sino que debe tener un desarrollo de las 

capacidades necesarias de sus colaboradores para triunfar en el futuro, aunque esto 

probablemente resulte en una merma de sus beneficios actuales o en mayores gastos 

(Burrows, 2009).  

Es por ello que en los últimos años se han utilizado con una gran importancia e insistencia 

por las empresas herramientas que pueden mejorar el control de la gestión. En la sociedad 

de la información en la que se vive, se ha configurado un entorno particular en el que las 

organizaciones se deben desenvolver, en particular las empresas de servicios, las unidades 

estratégicas de negocio que no se adaptan a esta nueva era, deben hacer un esfuerzo 

significativo para mantener las capacidades críticas que les pueden permitir mantener el 

ritmo exigido por el mercado y por el entorno propio (Hernández,  2014).  
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No cabe duda de que el entorno se está transformando y se puede observar en diferentes 

aspectos ya que los productos y los servicios que están dirigidos a los clientes están hechos 

a la medida, es decir, que las preferencias de los clientes son fundamentales dentro de los 

procesos productivos empresariales (Álvarez, 2006).  

La mejora continua es un término práctico en todas sus dimensiones. La vida de los 

productos es cada vez más corta, sobre todo en el sector tecnológico y el capital humano 

está tomando una dimensión estratégica necesaria para que pueda aportar valor a las 

organizaciones. Los procesos son cada vez más integrados y consolidados, buscando 

siempre la calidad y la eficiencia. Los proveedores se encuentran cada vez más integrados 

en la cadena de producción (Guerra, 2007). 

Tal como lo señalan Kaplan y Norton (2015) el proceso de configuración de la estrategia 

comienza cuando la dirección pone manos a la obra en traducir las unidades de negocio en 

objetivos concretos, que emanan de la propia estrategia y desde el momento en el que se 

vuelve un elemento de apoyo indiscutible en el proceso de la toma de decisiones, se puede 

hablar verdaderamente de un modelo de gestión. 

2.2 Generalidades de los modelos 

 

Los modelos representan una colección de herramientas para describir datos, relacionados 

entre las variables, se caracterizan porque proporcionan capacidad de estructuración 

flexible y permiten especificar restricciones en los datos explícitamente. Es una 

representación realizada simplificada de un sistema de la vida real que se puede utilizar 

para fines de predicción y control (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2016). 

Un modelo es la relación causa y efecto entre objetivos y restricciones de tal forma que es 

posible resolver problemas que no se pueden efectuar en el sitio debido a su tamaño, 

complejidad, estructura, volumen, situación geográfica o bien algunas características 

importantes del ambiente y condiciones (Fleitman, 2009). 

Los modelos son los que muestran los pasos de procesamiento, como los flujos de datos 

en un sistema; es una parte intrínseca de varios métodos de análisis, donde se muestra el 
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procesamiento de datos de principio a fin siendo una simplificación que imita los fenómenos 

del mundo real, de modo que se puedan comprender las situaciones complejas y podamos 

hacer predicciones, aproximaciones teóricas a los aspectos reales por medio de  los 

postulados y suposiciones conceptuales pueden ser aplicados a la realidad (Muñoz, 2009). 

La relevancia de los modelos se encuentra en dos ventajas que guardan estrecha relación 

entre sí pero que no son idénticas. La primera es el ahorro en la presentación y en la 

búsqueda, la segunda consiste en que los modelos permiten analizar y experimentar 

situaciones tan complejas en una forma que resultaría imposible si se reprodujera el sistema 

y su ambiente real (Vázquez, 2010). 

Entre las características de los modelos se encuentran que estudian un problema del 

mundo real; la aplicación de conocimientos matemáticos y científicos que se poseen para 

llegar a conclusiones finales; comparan los datos obtenidos como predicciones con datos 

reales; son completamente exactos con problemas de la vida real, de hecho, se trata de 

una idealización; el modelo debe ser bastante aproximado al sistema real e incorporar la 

mayoría de sus aspectos importantes; los modelos no deben ser tan complejo que sea 

imposible entenderlo y manipularlo (Centro de Publicaciones, 2013). 

De acuerdo a Kaplan y Norton (2015) la estrategia es un paso en los procesos continuos, 

no solamente como procesos de gestión, ya que existe un continuo que comienza en 

sentido amplio en la misión de las organizaciones, la cual debe traducirse con el objetivo 

de que las actividades de los individuos estén alineadas, con su misión y puedan apoyarla.  

Un sistema de administración debe tener por seguro que esta traducción se realice de 

manera efectiva. Las estrategias son un paso dentro de los procesos continuos lógicos que 

mueven a las organizaciones desde la declaración de la misión con un alto nivel de trabajo 

que debe ser realizado por los colaboradores que están en los servicios centrales, así como 

aquellos que están en la primera línea para construir una estructura coherente con el 

objetivo de describir las estrategias y posicionarlas en relación con los procesos de gestión 

(Ventura, 2008).  
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2.3 Competitividad en la era de la información y el conocimiento 

 

Vivimos en la Era Digital, en la transición a la Cuarta Revolución Industrial, y el volumen de 

información global, exige tener un nuevo tipo de capacidades con la finalidad de lograr el 

liderazgo competitivo. La habilidad de una institución para mover y aprovechar al máximo 

todos sus activos inmensurables, se ha vuelto algo más importante en lo que se debe 

invertir y administrar que en los activos medibles (Kaplan y Norton, 2015). 

La importancia de los activos intangibles radica en que se puede aplicar la tecnología, bases 

de datos, sistemas de información; movilizar las aptitudes y habilidades así como la 

motivación de los colaboradores para la mejora continua en las capacidades de calidad, de 

procesos y tiempos de respuesta; se pueden producir productos o servicios con un alto 

margen de calidad a bajo costo y con tiempos cortos de espera;  se introducen productos y 

servicios innovadores; se desarrollan relaciones con los clientes en las que exista lealtad 

(Membrado, 2013). 

Se cuenta con colaboradores de alto nivel, ya que el trabajo de la gente es el de asegurar 

la calidad, solucionar problemas y pensar para la toma de decisiones. En la actualidad los 

colaboradores deben aportar valor, gracias a lo que conocen y por la información que estos 

pueden brindar. La inversión en el conocimiento de cada colaborador y la gestión para 

explotar este conocimiento se ha vuelto algo crítico para el éxito de las organizaciones 

(Amo, 2011).  

La innovación, la mejora continua de los procesos es de suma importancia para el éxito en 

el corto, mediano y largo plazo (Sampedro, 2012). 

Las organizaciones en la actualidad están formadas en un nuevo conjunto de funciones, 

que son funciones cruzadas, con procesos integrados que hacen un cruce de las funciones 

tradicionales, mezclando los beneficios de la especialización, con la rapidez, la eficacia, la 

eficiencia y la calidad de los procesos integrados (De Pablos, 2008).  

La escala global hace posible que no existan barreras en las fronteras y de esta manera las 

organizaciones pueden competir con las empresas de otros países combinando la eficiencia 
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y la competitividad de sus operaciones con la filosofía de mercadotecnia a clientes locales 

(Marcel, 2015).  

Existe un mayor vínculo con los clientes y los proveedores de productos o servicios a través 

de sistemas integrados, los cuales hacen posible que cada unidad de la organización, que 

forma parte de la cadena de valor, obtengan mejores costos, calidad y tiempos de respuesta 

(Carrión, 2007).  

2.4 Aportaciones del Capital Humano 

Los avances tecnológicos son indispensables en la actualidad para el logro de la 

productividad que exige la demanda del mercado, pero el éxito de las empresas depende 

en su mayor parte de la capacidad para innovar que tenga la gente que participa en las 

organizaciones, porque la ventaja competitiva principal es la capacidad que tienen las 

personas para adaptarse al cambio, lo cual se logra por medio de la capacitación, 

entrenamiento y aprendizaje continuo en las personas con el objetivo de que la educación 

y su experiencia se pueda medir y valorar un sistema de competencias (García y García, 

2007). 

El capital humano está caracterizado por los conocimientos, virtudes y habilidades, 

variables que hacen que los individuos se vuelvan en elementos principales de las 

organizaciones, motores de creatividad, de producción y de otros resultados que hacen que 

se vuelvan indispensables para el éxito personal y profesional, siendo necesario tener a los 

integrantes de las empresas entrenados, para poder delegar en la toma de decisiones y 

como resultado realizar procesos a corto plazo efectivos. 

Las personas son muy valiosas y forman parte de las estrategias organizacionales y hay 

que cuidarlos, capacitarlos, evaluarlos y desarrollar en estos su responsabilidad social y la 

disposición de la inversión en el capital humano debe ser con miras a un rendimiento 

centralizado en el compromiso de la actitud, la lealtad y pertenencia. Las empresas deben 

crear ventajas competitivas que no se puedan copiar fácilmente y una de ellas es contando 

con las personas con el talento y las competencias para satisfacer al cliente y renovarse de 

forma constante. Los modelos de competencia han cambiado la forma de definir el éxito y 
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lo importante en la actualidad son las competencias personales y la actitud para el 

desempeño de diferentes roles (Puchol, 2012). 

El entrenamiento del personal se verá reflejado en el retorno de la inversión que se haga 

en este, a través de la satisfacción de las personas y los clientes, el logro de aprendizajes, 

conocimientos y habilidades, la aplicación de estos en el puesto de trabajo que hagan 

posible la mejora continua del desempeño del personal.  

El colaborador se convierte entonces en un inversionista, porque invierte su capital humano 

en una empresa con el objetivo de recibir un retorno sobre la inversión, que le va a generar 

un valor de competencias tales como el liderazgo, el manejo de conflictos, el trabajo en 

equipo, la adaptación a los cambios, la administración de las personas, todo con 

oportunidades para desarrollarse y para incrementar su capital humano (Porret, 2008). 

2.5 La gestión de competencias. 

 

Las competencias son los comportamientos que las personas dominan mejor que otras, 

aspecto que las convierte en más eficaces para determinada situación, razón por la que 

existe un modelo de administración de gestión por competencias. Dentro de la 

administración del Capital Humano, la gestión por competencias tiene como finalidad 

asegurar que las personas que son asignadas a tareas en particular, les sea más sencillo 

o idóneo el estar a cargo de las labores que surgen o se derivan de dicha tarea, analizando 

la realidad de una empresa para conseguir los objetivos deseados (Alles, 2019). 

Para que una persona sea competente en determinada área se requiere del saber, es decir, 

el conjunto de conocimientos; el saber hacer, que son las habilidades y destrezas aplicando 

los conocimientos que posee; el saber estar a través de las actitudes e intereses, ajustando 

sus comportamientos a las normas de una organización; el querer hacer o la motivación y 

el poder hacer a través de los medios y recursos (Chiavenato, 2020). 

Al ser un modelo de mejora continua, surgen nuevos retos hacia los que se deben dirigir 

las estrategias, con la obligación de una gestión del Capital Humano, acorde a las prácticas 

y tácticas empresariales, con una organización de personas de una manera integral y 
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efectiva identificando las capacidades de los colaboradores que son requeridas en cada 

puesto por medio de un perfil que sea medible y cuantificable de una manera objetiva 

(Argüelles, 2019). 

La Dirección Capital Humano, deja a un lado el enfoque centrado en los costos, y evoluciona 

hacia una forma de pensamiento estratégico en donde las personas tienen un rol 

fundamental para el logro de los objetivos estratégicos considerando la generación y 

gestión estratégica de las competencias (Alles, 2019). 

2.6 Desarrollo de habilidades 

 

Contar con una serie de habilidades en el ámbito laboral tiene implícito el acceso a un 

trabajo que tenga una mejor calidad, mejor retribución y mayor productividad. El capital 

humano debe ser medido no solo por los grados o los años de estudio en instituciones 

educativas sino también por las habilidades que tiene para el trabajo, en la toma de 

decisiones, en aspectos técnicos e interpersonales (Chiavenato, 2020). 

Las empresas enfrentan diversos desafíos que están relacionados con las carencias de las 

habilidades del capital humano en su formación de habilidades. El nivel de habilidades de 

la fuerza de trabajo de una nación está íntimamente relacionado con la capacidad que 

tienen las empresas para trabajar en equipo y que las personas operen de una manera 

colaborativa (Williams, 2013). 

Las habilidades cognitivas sirven para que las personas puedan elegir actividades de 

acuerdo con su complejidad, el procesamiento de información, la toma de decisiones, la 

planeación de las acciones y su secuencia para lograr un producto o servicio de mejor 

calidad y productividad. Las habilidades no cognitivas, implican un desarrollo emocional de 

las conductas tales como la empatía, la asertividad, la cooperación, la responsabilidad; 

características que se relacionan más con el éxito en el mundo laboral (Vázquez, 2010). 

Las habilidades cognitivas y no cognitivas, tienen una gran influencia en el éxito de mejores 

condiciones en el trabajo a través de la decisión de la alta dirección de invertir o no en 

educación, en capacitación y desarrollo. Los conocimientos de carácter duro aportan 
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soluciones para los problemas técnicos, pero dentro de las habilidades de las personas se 

requieren tanto habilidades duras como suaves y ambas habilidades han adquirido gran 

importancia y valor en las empresas, ya que sirven para resolver inconvenientes y enfrentar 

de manera correcta las actividades laborales (Rodríguez Serrano, 2011). 

Las habilidades duras son las destrezas técnicas que se adquieren y que son necesarias 

para realizar una determinada actividad dentro de una empresa. Como ejemplos de este 

tipo de habilidades tenemos los estudios académicos realizados normalmente, 

conocimientos dirigidos a aportar la capacitación necesaria para desarrollar las actividades 

o tareas profesionales adecuadas. Las habilidades son de gran importancia a nivel 

profesional al discriminar en un proceso de selección, entre dos trabajadores con aparente 

capacidad similar (Pucho, 2012). 

Dentro de las habilidades duras se tienen el dominio del conocimiento; el conocimiento de 

estructuras y sistemas de las empresas, la capacidad de organización y planificación y la 

evaluación de logros. En este sentido, las empresas están en la búsqueda de personas con 

gran diversidad de habilidades técnicas y una serie de conocimientos intelectuales (Porret, 

2008). 

Las habilidades blandas por otra parte son las capacidades que le permiten a una persona 

desempeñarse efectivamente en su campo laboral este tipo de habilidades son el trabajo 

con las demás personas, resolver problemas, la administración efectiva del tiempo y 

comunicación por mencionar algunas (Porret, 2008). 

2.7 Capacitación y desarrollo del capital humano 

Cuando se habla de capacitación se hace referencia a los conocimientos teóricos y 

prácticos que sirven para incrementar el desempeño de las actividades que realiza una 

persona. La capacitación es vital en las organizaciones porque coadyuva al desarrollo de 

las personas en el campo personal y profesional, motivo por el que las organizaciones 

deben buscar las maneras para dar a sus colaboradores conocimientos, habilidades y 

actitudes necesarias para el logro de un óptimo desempeño. Es por medio de la 

capacitación que se diseñan programas que permitan transmitir la información relacionada 
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a las actividades de cada empresa y con el contenido de los programas, los colaboradores 

tengan la oportunidad de un aprendizaje de nuevas cosas, la actualización de 

conocimientos, la relación con otras personas, puedan satisfacer sus necesidades con la 

metodología y las técnicas que fomenten el aumento de las competencias, para un 

desempeño óptimo en el puesto y el logro de las metas organizacionales (Alles, 2019).  

En algunas organizaciones la capacitación es vista como un gasto que no se necesita, sin 

percatarse de que es posible la obtención de resultados positivos y un incremento en la 

calidad y la productividad en el trabajo representando una inversión con beneficios para el 

colaborador y la organización, una herramienta de cambio positivo para mejorar el presente 

y construir el futuro de la fuerza laboral deseado, dando respuesta a las necesidades 

empresariales de contar con personal productivo y calificado, con habilidades, actitudes y 

conocimientos. 

La capacitación debe verse como una inversión en el largo plazo, inversión muy rentable, 

porque si a la empresa la forman los colaboradores, a los colaboradores los formará la 

capacitación porque a pesar de tener buenas aptitudes, si no tienen la formación, no podrán 

demostrar su verdadero valor. Las organizaciones que tengan a su personal mejor formado 

tendrán una más fácil adaptación a los cambios del entorno (Granjo, 2008). 

El desarrollo del personal y su formación son la plataforma para el cambio organizacional, 

ayudando a las personas a la solución de problemas, toma de decisiones, aumento de la 

confianza, liderazgo, satisfacción en el puesto de trabajo, logro de metas individuales, 

eliminación del temor a la incompetencia, mejora en la comunicación y orientación de los 

colaboradores, cohesión de grupos, buena atmósfera para el aprendizaje.  

2.8 Beneficios de la capacitación. 

La capacitación ofrece muchos beneficios para las organizaciones, porque conduce a una 

mayor rentabilidad y a una actitud positiva más alta; mejora el conocimiento de los puestos 

en todos los niveles; el personal se siente identificado con los objetivos de la organización; 

se tiene una mejor imagen; ayuda a la comprensión y la adopción de las políticas y hay una 

más rápida toma de decisiones (Rodríguez-Serrano, 2011). 
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La capacitación de las personas es importante para que exista productividad, crecimiento, 

evolución, desarrollo y avance, pero para que este proceso brinde los resultados que se 

esperan, debe existir el compromiso de las empresas con los colaboradores y de los 

colaboradores con ellos mismos.  

La preparación de las personas debe ser de acuerdo con determinadas necesidades en el 

ámbito individual, social y organizacional, con un proceso, metodología, programas y 

correspondencia a dichas necesidades. El contexto actual demanda que las personas estén 

preparadas y formen capital humano (Sarries y Casares, 2008). 

Desde fines del siglo pasado está el interés de medir el retorno de la inversión de la 

capacitación (ROICAP). Varios especialistas se han ocupado del tema tales como Jack J. 

Phillips y su esposa Patricia Pulliam Phillips, Jac Fitz-enz, Wayne Cascio, Joohn Boudreau, 

Karen Berman & Joe Knight, et al.  

Es importante aclarar que no todo curso de capacitación es susceptible de ser medido a 

través del retorno de su inversión. Para que esto sea posible, deben de cumplirse diferentes 

requisitos que parten desde el planteamiento del objetivo del curso y el diseño de su temario 

hasta el proceso de seguimiento que es imprescindible llevar a cabo para conocer si el 

curso tuvo un impacto efectivo en la operación del negocio.  

Mientras más técnico y medible sea el objetivo y planteamiento del curso, será más fácil 

medir los beneficios. Esto hace que cursos cuyo fin sea el entrenamiento técnico de algún 

aparato o maquinaria o el desarrollo de una habilidad específica orientada, por ejemplo, a 

las ventas o compras son relativamente menos difíciles de medir sus beneficios, que cursos 

enfocados al desarrollo de ‘competencias suaves’ tales como: comunicación, trabajo en 

equipo, liderazgo y similares.  

Uno de los indicadores que permiten medir los beneficios que se obtienen después de la 

capacitación, es el Retorno de la Inversión de la Capacitación (ROICAP), el cual estima el 

beneficio financiero sobre el dinero gastado en un programa de capacitación y responde a 

la pregunta: ¿cuál es la rentabilidad de cada peso invertido en el curso de capacitación? 
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La fórmula para calcular el Retorno de la Inversión de la Capacitación es: 

ROICAPt = [Beneficios netos/Costos de capacitación] x 100         donde: 

ROICAPt La tasa de retorno de la inversión del curso de capacitación. 

Beneficios 

netos 

Los beneficios en términos de ahorro monetario obtenido al poner en 

práctica los conocimientos adquiridos en el curso de capacitación ya 

descontados los costos que se invirtieron en dicho programa. 

Costos de 

capacitación 

Los costos totales en que se incurrieron para implementar el programa 

de capacitación. 

Finalmente, se multiplica por 100 para obtener el porcentaje respectivo. 

A continuación, en el Cuadro 1, se presentan los beneficios que obtuvo una empresa en el 

departamento de servicios al cliente, en términos del retorno de la inversión al poner en 

práctica los conocimientos obtenidos de un curso de capacitación Administración del 

tiempo. En este caso se ilustra el comportamiento del ROICAP a través del tiempo. Como 

se observa, en el primer mes ocho personas presentan un ROI negativo y dos un ROI 

positivo. En el segundo mes tres personas presentan un ROI negativo y siete un ROI 

positivo y en el tercer mes, la totalidad de las personas que tomaron el curso presentan ROI 

positivo, que van de un mínimo de 10.3% a un máximo de 223.9%. 

Cuadro 1. Beneficios obtenidos de la capacitación en términos del ROICAP

Fuente: Lechuga, J., “El ROI de la capacitación (ejemplo práctico)”, http://jesuslechuga.com/2017/05/10/el-roi-

de-la-capacitacion/ 

Empleado
Costo/hora

($)

Costo por 

minuto

($)

Minutos 

optimizados 

al día

Ahorro 

diario

($)

(A)

Ahorro 

mensual 

($)

20 días 

laborables

(C)

Costo 

individual 

del curso

($)

ROICAPmes1=

[(A-C)/C]X100

(%)

ROICAPmes2= 

[(A*2)-C)/C]X100

(%)

ROICAPmes3= 

[(A*3)-C)/C]X100

(%)

1 500 8 45 375 7,494.67 9,746 -23.1 53.8 130.7

2 412 7 24 165 3,296 8,694 -62.1 -24.2 13.7

3 456 8 60 456 9,122 9,223 -1.1 97.8 196.7

4 575 10 60 575 11,497 10,648 8.0 115.9 223.9

5 681 11 42 476 9,527 11,916 -20.0 59.9 139.9

6 703 12 30 351 7,030 12,186 -42.3 15.4 73.1

7 544 9 60 544 10,886 10,282 5.9 111.8 217.6

8 491 8 24 196 3,925 9,638 -59.3 -18.5 22.2

9 394 7 60 394 7,871 8,473 -7.1 85.8 178.7

10 472 8 22 173 3,459 9,410 -63.2 -26.5 10.3
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Lo anterior explica que en tres meses se amortizó el costo total del curso, que fue de 

$100,215, cuando los empleados del Departamento de Atención a Clientes aplicaron de 

manera continua en sus actividades diarias las técnicas que aprendieron durante el curso. 

2.9 Aprendizaje y crecimiento 

 

El aprendizaje y crecimiento identifica los aspectos en los que la empresa debe construir 

una infraestructura para la mejora y el crecimiento, de esta manera los objetivos que se 

establecen en la perspectiva financiera, la del cliente y los procesos internos identifican los 

aspectos en los que la empresa debe ser excelente. Esto se refiere a la capacidad de los 

empleados, de los sistemas y de la institución. Desarrolla objetivos para el impulso del 

aprendizaje como del crecimiento, que van a proporcionar una infraestructura que permita 

el logro de los objetivos de las otras perspectivas (Gómez, 2010). 

Cuando hace mucho énfasis en la importancia de invertir para el largo plazo, en 

infraestructura, personal, sistemas y procedimientos para el logro del crecimiento financiero, 

resaltándose tres categorías principales que son la capacidad de personal, la capacidad de 

los sistemas de información y la motivación, delegación de poder y coherencia de objetivos.  

La capacidad del personal está conformada por los activos intelectuales que son los más 

valiosos e intangibles en las compañías, que han comenzado a cuestionarse de qué manera 

pueden dirigir mejor y dar mayor impulso a este tipo de activos y es así como se ha 

cambiado de una manera notoria la forma de pensar sobre la contribución del colaborador 

hacia la organización. Actualmente se le considera como un agente muy relevante en la 

mejora de procesos ya que las ideas de mejora deben de surgir principalmente de estos, 

quienes están en contacto directo con los procesos internos, así como con los clientes.  

Por este motivo surge la necesidad de la capacitación del personal y de recalificarlo de tal 

manera que se mueva a favor de la consecución de objetivos y por eso se deben desarrollar 

medidas para la evaluación de la distribución de capacidades, eficacia de la formación, nivel 

de compromiso, por mencionar algunos (Gibbs, 2011). 
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De manera general en lo que se refiere a los indicadores referentes al personal se pueden 

mencionar, la satisfacción, la retención y la productividad de los colaboradores. La 

satisfacción del empleado es una medición que se justifica en colaboradores que se 

encuentren satisfechos y la manera como estos tienen un impacto positivo en la 

productividad, la rapidez de reacción, la calidad y el servicio que se brinda al cliente (López, 

2006). 

La retención del colaborador es de suma importancia en el largo plazo, porque la empresa, 

a medida que el tiempo transcurre, hace una inversión por la capacitación o bien por el 

conocimiento adquirido en el quehacer de todos los días de los empleados, por lo que 

cualquier salida representa una pérdida del capital intelectual. Los colaboradores leales 

tienen los valores de la organización inculcados, el conocimiento de los procesos, así como 

la manera en que se debe atender las necesidades de los clientes. 

La productividad del empleado es un indicador del resultado del impacto total del 

incremento en la capacitación de los colaboradores al igual que la innovación, la mejora en 

los procesos internos y la manera como se satisface al cliente, por este motivo el objetivo 

es hacer una relación del resultado que los colaboradores obtienen con el número de 

colaboradores utilizados para producir este resultado.  

Un indicador puede ser el ingreso por colaborador o la cantidad de beneficio que cada 

empleado puede generar y el problema radica en que se tienen ciertas limitaciones en 

particular cuando las metas son muy ambiciosas y se deben de tomar algunas otras 

medidas poco deseables como el despedir colaboradores y este indicador debe 

balancearse con otras medidas de éxito financiero (Gibbs, 2011). 

La capacidad de los sistemas de información radica en que para que los colaboradores que 

están motivados y capacitados puedan realizar una labor eficiente se necesita que 

dispongan de información que sea confiable y oportuna sobre sus clientes, sobre los 

procesos internos y los resultados financieros de las decisiones que toman. Si los 

colaboradores tienen un sistema de retroalimentación que sea fiable, oportuno y rápido es 

posible esperar que mantengan los programas de mejora en aras de eliminar de manera 

sistemática los defectos (Williams, 2013). 
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La motivación, el delegar el poder y la coherencia de los objetivos es un factor clave que se 

centra en el clima organizacional para la motivación e iniciativas de los colaboradores, 

pudiéndose medir la coherencia de los objetivos individuales y los de la organización y la 

actuación de los equipos de trabajo (Gibbs, 2011). 

La importancia del aprendizaje y crecimiento destaca cinco aspectos clave los cuales son 

el personal o capital humano; las tecnologías; los valores y cultura; el sistema organizativo 

y las alianzas estratégicas. El primero de los puntos es el del personal o capital humano, 

grupo trascendental y clave, importante, necesario y prioritario. En muchas empresas la 

gestión de esta área no tiene la importancia requerida y su enfoque es probablemente 

demasiado operativo y suele ser un departamento de personal, que está centrado en la 

gestión de incidencias, bajas, altas y nóminas (Yarce, 2006). 

Para este punto es necesario insistir y partiendo de la base de que muchas veces la 

comunicación no es uno de los mejores procesos que existen en las empresas, debe ser 

depurado y mejorado, consiguiendo que exista una implicación de toda la organización, 

analizando las necesidades de formación para que se pueda tener la capacidad de acuerdo 

al perfil para que éste sea óptimo. 

Las tecnologías es un ámbito relevante que se debe considerar no solo por las herramientas 

en cuestión sino por el potencial que cada organización puede tener a través de su uso a 

través del conocimiento de las personas, volviéndole a dar al capital humano el valor que 

merece, porque se puede tener la tecnología más avanzada y no aprovechar de todo el 

rendimiento que se debe. Los valores y la cultura son el conjunto de creencias, actuaciones 

y valores propios de la organización que deben ser valorados, medidos y controlados. 

(Benavidez, 2007). 

Las alianzas estratégicas, al ir de la mano con los grupos de interés elegidos por las 

organizaciones en distintas áreas del conocimiento o unidades de negocio es la clave y esto 

va a depender de la confianza que se despliegue en la relación y en la capacidad de generar 

valor para la organización. El aprendizaje y el crecimiento son los inductores que se 

necesitan para el logro de excelentes resultados. 
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Se recalca la importancia de invertir para visualizar el futuro, no solamente en las áreas 

tradicionales de inversión, sino también en la infraestructura, en los colaboradores, en los 

sistemas y en los procedimientos, poniendo principal importancia, en las capacidades de la 

tecnología y los sistemas de información, las capacidades del personal, en la motivación; 

en la delegación del poder y en la coherencia de los objetivos. (Verdugo, 2012). 

De igual manera se debe conseguir una conciencia clara, en la que todos sepan cómo van 

a contribuir al éxito organizacional, conocer los objetivos y llegar a un consenso sobre los 

mismos. Los perfiles, las tareas y la delegación, requieren un análisis que permita la 

coordinación de una organización más eficiente, que tenga claras las funciones que se van 

a desarrollar en cada puesto de trabajo, determinando el grado de contribución al resultado 

final y estableciendo las políticas de retribución y de participación en la toma de decisiones 

de acuerdo con la estrategia definida por las unidades de negocio.  

La figura de la delegación con sentido y de manera eficaz para mejorar y agilizar la gestión 

para conseguir un clima organizacional aceptable y responsable (Lacalle, 2012). 

La creación de equipos, considerando al capital humano, en la selección de personal en las 

organizaciones es un factor fundamental, de hecho, en sectores en los que se innova, en 

con grandes inversiones en investigación y desarrollo, la captación del talento resulta muy 

importante, de ahí la importancia en la definición correcta de los puestos y las capacidades 

que se quieren desarrollar.  

La gestión estratégica y las alianzas son un aspecto que en el entorno actual ha sido muy 

destacable en la externalización de algunos procesos en que la empresa no genera el valor 

deseado, posiblemente por falta de experiencia o por desconocimiento y la colaboración 

entre las empresas empieza a arrancar con fuerza y sectores como el de servicios es uno 

en los que más se nota este cambio con sustanciales mejoras en sus rendimientos (Lacalle, 

Caldas y Carrión, 2012). 

En el ámbito de las competencias y el conocimiento la competitividad organizacional se 

basa en las competencias y las habilidades que son un pilar que sostiene la administración 

del capital humano. El verdadero origen para la obtención de ventajas competitivas dentro 
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de las organizaciones está centrado en las competencias nucleares o la gestión del capital 

intelectual, comprendido por el capital humano o los conocimientos básicos del personal, el 

capital estructural o los conocimientos que se quedan en la organización cuando el personal 

no se encuentra en esta y el capital relacional las relaciones propias con los proveedores, 

clientes, instituciones y otras organizaciones. Cuando se empieza a gestionar el 

conocimiento existente en la organización se genera un valor y se puede hablar de la 

gestión del capital intelectual.  

En esta administración del capital intelectual se deben considerar las mejores prácticas, 

siendo el conjunto de experiencias que contribuyen a generar un valor diferencia para la 

propia empresa frente a la competencia y las habilidades estratégicas influyen en el 

desarrollo del negocio (Francés, 2006). 

2.10 Productividad: eficacia y eficiencia en las organizaciones 

 

Al definir la eficacia, hablamos del nivel de consecución de metas y objetivos. La eficacia 

hace referencia a nuestra capacidad para lograr lo que una organización o persona se 

propone. El término eficaz señala la capacidad o habilidad de obtener los resultados 

esperados en determinada situación.  

Es un término utilizado en ámbitos empresariales en los que la aplicación de estrategias 

está vinculada con la obtención de resultados que beneficien a la actividad planificada. La 

eficiencia es la relación entre los recursos utilizados en un proyecto y los logros conseguidos 

con el mismo. Se logra cuando se utilizan menos recursos para lograr un mismo objetivo. 

O, al contrario, cuando se logran más objetivos con los mismos o menos recursos 

(Hernández, 2014). 

La eficacia difiere de la eficiencia en el sentido que la eficiencia hace referencia en la mejor 

utilización de los recursos, en tanto que la eficacia hace referencia en la capacidad para 

alcanzar un objetivo, aunque en el proceso no se haya hecho el mejor uso de los recursos. 

Se puede ser eficiente sin ser eficaz y ser eficaz sin ser eficiente. Lo ideal es ser eficaces y 

eficientes. La suma de la eficacia y la eficiencia da como resultado la productividad (Muñóz, 

2009). 
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La productividad es un indicador clave dentro de las empresas, ya que tiene como objetivo 

principal producir lo máximo y mejor posible. Esforzarse por lograr la máxima eficiencia y 

eficacia en cada uno de los procesos llevados a cabo dentro de la empresa debe ser una 

prioridad absoluta. Es un indicador igual de importante que el rendimiento económico de la 

compañía (Rodríguez, 2016). 

De acuerdo con Semler (2019), la productividad es la relación que existe entre el resultado 

de una actividad productiva y los medios que han sido necesarios para obtener dicha 

producción. Para lograr una buena productividad empresarial es imprescindible una buena 

gestión empresarial, considerando las metas y los objetivos; incentivar la sinergia y la 

creatividad, innovar tecnológicamente, delegar responsabilidades, tener una planificación 

adecuada y tener los elementos adecuados para la medición de dicha productividad. 

2.11 La calidad como gestión. 

 

El Dr. Armand Feigenbaum (2001) publicó el libro “Control de Calidad: Principios, Práctica 

y Administración” y se le reconocen tres grandes aportes: el concepto de calidad total que 

los japoneses recogieron como Total Quality Control (TQC), la promoción internacional de 

la ética de la calidad y la clasificación de los costos de la calidad. 

Feigenbaum considera que la calidad se ha convertido en la única y más importante fuerza 

que lleva al éxito de la organización y al desarrollo de la compañía en los mercados 

nacionales e internacionales. 

Según Feigenbaum, la calidad es un estilo de vida empresarial, una forma óptima de 

administrar los recursos: la calidad como gestión. 

El control de la calidad total (TQC por sus siglas en inglés), que Feigenbaum definió como 

la necesidad de “estar orientados hacia la excelencia, antes que hacia los defectos”, afecta 

a toda una organización e incluye la implementación de actividades de calidad con foco en 

el cliente, cuya responsabilidad fundamental pertenece a la alta dirección, así como las 

principales operaciones de marketing, ingeniería, producción, relaciones industriales, 

finanzas y servicios de apoyo. 
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La visión general del enfoque de Feigenbaum, así como un resumen de su extenso trabajo, 

puede encontrarse a través una serie de ideas contenidas en: 

• Los 10 principios fundamentales de la filosofía Feigenbaum 

• Los tres pasos hacia la calidad 

• Los cuatro pecados capitales 

• Las 19 pautas para el mejoramiento de la calidad 

Los 10 principios fundamentales de la filosofía Feigenbaum son: 

1. La calidad es un proceso que afecta a toda su compañía. 

“Lo que diferencia la calidad de los líderes de la calidad de los seguidores son 

procesos de trabajo de calidad que cada empleado en la organización entiende y en 

los que cree”. En otras palabras, todos, desde la Dirección General y miembros del 

Consejo de Administración, hasta las áreas de ejecución, deben estar involucrados. 

2. La calidad es lo que el cliente dice que es. 

“Si usted quiere investigar sobre su calidad, vaya y pregunte a su cliente”. Nadie 

puede condensar en una investigación estadística del mercado la frustración del 

comprador al encontrar una gotera en el techo de su nuevo auto. 

3. Calidad y costo son una suma, no una diferencia. 

Ellos funcionan juntos, no separados. Anteriormente el mito era que una mayor 

calidad significaba un mayor costo. Ahora se sabe que hacer lo mejor, significa el 

mejor modo de hacerlo más rápido y más económico. 

4. La calidad requiere tanto individuos como equipos entusiastas. 

“El mayor problema de muchos programas de calidad de las compañías es que son 

sólo islas de mejora de calidad, pero no hay puentes”. 
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5. La calidad es un modelo de administración. 

“El buen management solía ser visto como el traslado de las ideas de la cabeza del 

jefe a la mano de los trabajadores”. Pero señala que hoy la buena gerencia significa 

empowerment. Por eso se debe hacer una mejora de calidad integral para cada tarea, 

antes que incida en tal. 

6. La calidad y la innovación son mutuamente dependientes. 

Feigenbaum cree que para que un nuevo producto sea exitoso, la calidad debe ser 

tenida en cuenta a lo largo de todo el desarrollo del producto. Él recomienda investigar 

las actitudes de los consumidores hacia el producto en el comienzo, antes de lanzarlo 

al mercado. 

7. La calidad es una ética. 

Según el especialista, “la práctica de la excelencia o el profundo reconocimiento de 

que lo que usted está haciendo es correcto, es el mayor motivador humano en una 

organización”. 

8. La calidad requiere una mejora continua. 

La calidad no alcanza un techo, sino que debe mejorar constantemente. “La razón es 

que los consumidores no tienen tiempo o tolerancia para pérdidas de costo o tiempo 

debido a algunas fallas”. 

9. La mejora de la calidad es la ruta más efectiva y menos intensiva en capital 

para la productividad. 

Algunas de las compañías más fuertes superan a su competencia concentrándose en 

eliminar la parte de su organización que sólo existe para solucionar los problemas 

que surgen con productos y servicios defectuosos. Los productos de calidad eliminan 

la necesidad de tales departamentos. 
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10. La calidad se implementa con un sistema total conectado con los 

clientes y proveedores. 

Esto es finalmente, lo que hace al liderazgo de la calidad real. 

Fig. 3 Costos de la calidad de Feigenbaum 

 

 

Fuente: La calidad como gestión, Feigenbaum (2001). 

 

En cuanto a los tres pasos hacia la calidad, el autor identifica lo siguiente: 

1. Liderazgo en Calidad. Se debe poner especial énfasis en la administración y el 

liderazgo en calidad. La calidad tiene que ser minuciosamente planeada en términos 

específicos. Esta propuesta está más orientada a la excelencia que el tradicional 

enfoque hacia las fallas o defectos. Lograr excelencia en calidad significa mantener 

una focalización constante en la conservación de la calidad. Este estilo de enfoque 

continuo es muy exigente con la dirección. La implementación de un programa de 
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círculo de calidad o de un equipo de acción correctiva no es suficiente para el éxito 

continuo. 

2. Técnicas de calidad modernas. El departamento tradicional de control de calidad 

no puede resolver el 80 a 90 por ciento de los problemas de calidad. En una empresa 

moderna, todos los miembros de la organización deben ser responsables de la 

calidad de su producto o servicio. Esto significa integrar en el proceso el personal de 

oficina, así como a los ingenieros y a los operarios de planta. La meta debería ser 

una performance libre de fallas o defectos. Las nuevas técnicas deben ser evaluadas 

e implementadas según resulte adecuado. Lo que hoy puede ser para el consumidor 

un nivel aceptable de calidad mañana puede no serlo. 

3. Compromiso de la organización. La motivación permanente es más que necesaria. 

La capacitación que está específicamente relacionada con la tarea es de capital 

importancia. Hay que considerar a la calidad como un elemento estratégico de 

planificación empresarial. 

Adicionalmente, Feigenbaum menciona que los cuatro pecados capitales en el concepto de 

calidad son: 

1. Calidad de invernadero. La calidad llama la atención de los altos niveles directivos 

a la manera de una “exhibición de fuegos artificiales”. Estos programas se dejan de 

lado cuando es necesario aumentar la producción, u otra novedad despierta el 

interés de la dirección. 

2. Actitud anhelante. Los gobiernos no pueden agitar la varita mágica y desplazar a 

las importaciones; tampoco deberían involucrarse en una actividad proteccionista. 

Esta complacencia más tarde resultará costosa. 

3. La producción en el exterior. Una ventaja competitiva no se puede obtener si es 

otro el que pelea nuestra “guerra por la calidad”. Una prueba de ello es lo que ha 

ocurrido con las industrias automotriz, de los televisores, el audio y los productos 

electrónicos norteamericanos. 
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4. Confinar la calidad a la fábrica. El mejoramiento de la calidad corresponde a todos 

en cada sector de la compañía. 

Finalmente, Feigenbaum define las 19 pautas para el mejoramiento de la calidad: 

1. Definición del control de la calidad total. El TQC puede ser definido como un 

sistema eficaz para integrar el desarrollo de la calidad, el mantenimiento de la 

calidad, y los esfuerzos de mejoramiento de la calidad de los diferentes grupos de 

una organización, de manera de permitir que exista marketing, ingeniería, producción 

y servicio hasta el nivel más económico, a fin de lograr la satisfacción total del 

consumidor. 

2. Calidad versus calidad. Calidad con C mayúscula se refiere a la calidad suntuaria 

mientras que calidad con minúscula hace referencia a la alta calidad, no 

necesariamente al lujo. Más allá del nicho de una organización, la calidad con 

minúscula debe ser mantenida y mejorada. 

3. Control. En el concepto “control de calidad”, la palabra “control” representa una 

herramienta de administración que incluye cuatro etapas: 

• Establecer estándares de calidad. 

• Evaluar la conformidad con dichos estándares. 

• Actuar cuando los estándares se sobrepasan. 

• Planificar para el mejoramiento en los estándares. 

4. Integración. El control de la calidad requiere la integración de actividades a menudo 

no coordinadas dentro de un sistema. Este sistema debería asignar la 

responsabilidad por los esfuerzos en procura de calidad a todos los sectores de la 

empresa. 

5. La calidad incrementa las ganancias. Los programas de TQC son sumamente 

eficientes en cuanto a los costos, ya que mejoran la utilización de los recursos y los 

niveles de satisfacción del consumidor, reducen las pérdidas operativas y los costes 
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del servicio. Sin calidad, los consumidores no volverán. Sin clientes, ninguna 

empresa puede sobrevivir mucho tiempo. 

6. Se espera calidad, no se la desea. La calidad genera calidad. Cuando un proveedor 

se oriente hacia la calidad, los demás proveedores tratarán de responder a superar 

este nuevo estándar. 

7. Los seres humanos influyen en la calidad. Los más grandes progresos en la 

calidad suelen provenir de seres humanos que mejoran el proceso y no que agregan 

máquinas. 

8. El TQC se aplica a todos los productos y servicios. Ninguna persona ni 

departamento está exento de ofrecer servicios y productos de calidad al consumidor. 

9. La calidad abarca todo el ciclo de vida del producto. El control de la calidad 

incluye todas las fases del proceso de producción industrial, desde la especificación 

del consumidor, al diseño y el montaje hasta el envío del producto y su instalación, 

además del servicio post-venta para el cliente que está satisfecho con el producto. 

10. El control del proceso. Estos controles se clasifican en cuatro categorías: control 

de los nuevos diseños, control del material que ingresa, control del producto y 

estudios de procesos especiales. 

11. Un sistema de TQC puede ser definido como: la estructura de trabajo operativo 

acordada, que abarca a la empresa y a la planta, documentada en procedimientos 

de técnicos y administrativos integrados, a fin de orientar las acciones coordinadas 

del personal, las máquinas y la información, de la compañía y la planta de una 

manera eficaz. El sistema de TQC proporciona un control permanente e integrado 

de todas las actividades clave, que alcanza verdaderamente a toda la organización. 

12. Beneficios. Los beneficios que a menudo resultan de la implementación de los 

programas de calidad total son el mejoramiento en el diseño y la calidad del producto, 
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la reducción de los costes operativos y de las pérdidas, el incremento en la moral del 

personal y la disminución del número de dificultades en la línea de producción. 

13. Costos de la calidad. Los costos de la calidad son un medio para evaluar y optimizar 

las actividades del control de la calidad total. Los costos operativos de la calidad se 

clasifican en tres diferentes categorías: 

• Costos de prevención, costes de evaluación 

• Costos por fallas internas 

• Costos por fallas externas 

14. Organice para el control de la calidad. Es necesario demostrar que la calidad es 

una tarea de todos. Cada integrante de la empresa tiene una responsabilidad con 

relación a la calidad: por ejemplo, el departamento de marketing/mercadotecnia, 

identifica las necesidades y preferencias del consumidor, el área de ingeniería debe 

definir las especificaciones de calidad del producto, y la supervisión de planta debe 

desarrollar la calidad en el producto. Procure que esta responsabilidad ser explícita 

y tangible. 

15. Facilitadores de la calidad, no policías de la calidad. La organización del control 

de la calidad actúa como un sistema de comunicación de los nuevos resultados en 

la organización, suministrando nuevas técnicas. Procede como un mediador, y en 

general se asemeja a una consultora interna, antes que a una fuerza policial de 

inspectores de calidad. 

16.  Compromiso permanente. La dirección debe reconocer desde el comienzo de su 

programa de control de la calidad total que este no es un programa temporal de 

mejoramiento de la calidad, ni un proyecto para la reducción de los costes de esta. 

17. Use herramientas estadísticas. Las estadísticas se utilizan en todo el programa de 

control de calidad, cuando y dondequiera que resulten útiles, pero las estadísticas 

constituyen sólo un aspecto del modelo de control de la calidad total. No son el 
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modelo en sí mismo. El desarrollo de equipos de pruebas electrónicos y mecánicos 

ha producido mejoras de magnitud en esta tarea. 

18. La automatización no es una panacea. La automatización es compleja, y su 

implementación puede resultar una pesadilla. Asegúrese de que se hayan 

implementado debidamente las mejores actividades orientadas a los recursos 

humanos antes de considerar que la automatización es la respuesta. 

19. El control de calidad en las fuentes. El creador del producto o el prestador del 

servicio deben ser capaces de controlar la calidad de su producto o servicio. La 

autoridad debe ser delegada en caso de ser necesario. 

2.12 Sistemas de Gestión de Calidad. 

 

Al hablar de los sistemas de gestión de calidad, se debe hablar también de la norma ISO 

9000:2015 Sistemas de gestión de la calidad — Fundamentos y vocabulario, así como de 

los elementos que integran a este sistema, junto con la gestión de procesos, el ciclo PHVA, 

los principios de calidad y cuáles son las ventajas obtenidas cuando una organización 

decide implementar estos sistemas con una excelente dirección, así como el compromiso 

de los colaboradores por dar continuidad a los mismos una vez que han sido implementados 

(Pérez, 2015). 

De acuerdo con la norma ISO 9000:2015, un sistema de gestión de la calidad comprende 

actividades mediante las que la organización identifica sus objetivos y determina los 

procesos y recursos requeridos para lograr los resultados deseados. El SGC gestiona los 

procesos que interactúan y los recursos que se requieren para proporcionar valor y lograr 

los resultados para las partes interesadas pertinentes. El SGC posibilita a la alta dirección 

optimizar el uso de los recursos considerando las consecuencias de sus decisiones a largo 

y corto plazo. Un SGC proporciona los medios para identificar las acciones para abordar 

las consecuencias previstas y no previstas en la provisión de productos y servicios. 

Galoway (2018), menciona que las organizaciones cuentan con sistemas de calidad y 

desafortunadamente, no tienen conocimiento del significado de estas palabras y de las 
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ventajas que trae consigo implementar el sistema de calidad, por este motivo es 

fundamental que en todos los niveles se tenga el compromiso de la calidad, ya que la 

calidad es responsabilidad de todos. 

Al hablar de un sistema de Gestión de calidad, estamos hablando de la coordinación de 

actividades que se deben realizar sobre diversos elementos con la finalidad de obtener 

productos o servicios que cumplan con los requerimientos de los clientes, para lograr esto 

es necesario llevar un proceso adecuado de planeación, organización, dirección y control 

para que todos los elementos que tienen influencia en la satisfacción de las necesidades 

de los clientes puedan aportar algo a ese logro (Drummnod, 2014). 

Cuando se refiere a un sistema de calidad es necesario, descomponer cada una de las 

partes de lo integran para tener un mejor entendimiento de este. 

Un sistema es el conjunto de partes que se encuentran interrelacionadas y que contribuyen 

para lograr un determinado fin. Como un ejemplo de esta definición se pueden considerar 

a los ecosistemas, que se componen de varios elementos como el aire, el clima, el terreno, 

los seres vivientes que habitan en él. La gestión, es la acción de realizar una serie de 

actividades para el logro de objetivos y metas de una organización (Pinto, 2015). 

Si conjuntamos estas dos definiciones, es posible mencionar que un sistema de gestión de 

calidad es el conjunto de actividades organizacionales, que tienen una planeación, 

organización, dirección y control, sobre un conjunto de elementos que tienen como finalidad 

lograr la satisfacción del cliente. 

Un sistema de gestión de calidad está integrado por el área de planificación estratégica, la 

estructura organizacional, los recursos, la gestión de procesos y los procedimientos a 

seguir. 

La estrategia o planificación estratégica, es la serie de actividades para dibujar el mapa 

requerido con la finalidad de lograr los objetivos y metas planteados por la organización. 

Esta estrategia dará respuesta a las preguntas ¿Cuál es nuestra visión del futuro?; ¿A 
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dónde se quiere llevar a la organización?; ¿Qué actividades se necesitan para lograr ese 

objetivo? Y ¿Qué recursos necesitamos para lograrlo? (Riley, 2014). 

El organigrama o la estructura organizacional es la jerarquía de responsabilidades, así 

como de funciones, que una organización define para el logro de lo que se ha planificado; 

es la forma en que las organizaciones ordenan a sus colaboradores, acorde a las tareas y 

funciones para definir el papel que cada uno desempeñará en la misma (Bendel, 2007). 

Los recursos son los elementos que se requieren para el proceso de transformación, como 

pueden ser los equipos, maquinaria, infraestructura, dinero, información y el conocimiento 

de las personas (De Pablos, 2008). 

Los procesos se pueden definir como las actividades de transformación de los recursos, 

que tienen como punto previo los elementos de entrada, para ser devueltos al entorno en 

productos o servicios. Todo tipo de organización tiene procesos, sin embargo, no todas las 

organizaciones los tienen bien delimitados e identificados. Cada proceso requiere de 

recursos, planeación, procedimientos y los responsables de la gestión de los procesos 

(Hayes, 2005). 

La forma de realizar un proceso es un procedimiento; conjunto de pasos a detalle que se 

deben concretar para la transformación de los recursos. De acuerdo a lo complejo de las 

organizaciones, se deben documentar los procesos para lograr la calidad esperada 

(Salgueiro, 2019). 

La planeación de la calidad es el conjunto de actividades necesarias para el establecimiento 

de los objetivos de calidad y la aplicación de los elementos que integran a un sistema de 

calidad. Dentro de esta planeación se requiere el establecimiento de un proyecto, identificar 

quienes son los clientes a los que se dirige el proyecto, saber cuáles son las requisiciones 

de los clientes, desarrollar los productos o servicios junto con los procesos y controles. 

El control de la calidad considera un conjunto de operaciones con el objetivo de mantener 

las cosas estables y no generar cambios que puedan ser contraproducentes para una 

organización. Si se busca mantener la estabilidad, se necesita una medición del desempeño 
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que se tiene y compararlo con las metas que se establecieron en la planeación y si es el 

caso realizar una toma de decisiones adecuada para realizar cambios en las desviaciones 

encontradas. 

La mejora de la calidad se puede definir como las actividades que se llevan a cabo para 

lograr cambios significativos y lograr un incremento en los niveles de desempeño, esta 

mejora de la calidad será un cambio benéfico para las organizaciones, las áreas o 

departamentos, los colaboradores y los clientes. Para evitar fallas en los sistemas de 

gestión de calidad, no debe fallar ninguno de los elementos que los integran, si falla uno, 

no será posible lograr que el sistema se denomine como tal (Salgueiro, 2019). 

Los requisitos de un sistema de Gestión de Calidad se mencionan en la norma ISO 

9001:2008, conjunto de normas auditables y certificables, que sirven para representar un 

conceso a nivel internacional de las buenas prácticas dentro de una gestión para entregar 

productos y servicios que cubran y cumplan las necesidades de los clientes. La norma ISO 

9001, sirve para establecer los requisitos, pero no define cómo, aspecto que permite la 

flexibilidad para aplicarse en varios sectores. La norma ISO 9001:2008, tiene su 

fundamento en un enfoque de procesos que la organización debe definir y administrar de 

una forma sistemática (Pérez, 2015). 

Esta norma adopta el método PHVA, desarrollado por Shewart y difundido por Deming, para 

gestionar los procesos, que consiste en planear la calidad desarrollando los objetivos, así 

como las estrategias necesarias para cumplirlos; hacer, implementando un plan; verificar a 

través de un control de acuerdo con lo planeado y actuar para mejorar la calidad, 

implementando acciones de manera continua. Los beneficios de encuentra el aumento de 

la satisfacción de los clientes; la reducción de la variabilidad en los procesos, costos y 

desperdicios y una mayor rentabilidad (Semler, 2019). 

2.13 Directrices para auditar Sistemas de Gestión ISO 19011:2018 

El principal objetivo de la norma ISO 19011:2018 es el de realizar una actualización de los 

estándares para tener seguro que se tiene una orientación adecuada a los cambios que 

presenta el mercado, los cambios en la tecnología y la existencia de la coherencia para 
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auditar sistemas en la gestión que se refiere a los procesos. La norma se refiere a todos los 

procesos relacionados con auditorías tanto de tipo interna como externa de los sistemas de 

gestión que tienen su fundamento en los estándares de ISO (ISO 19011:2018). 

Esta norma permite a las organizaciones la optimización de la integración de los sistemas 

de gestión, con una sola auditoría de los sistemas para reducir costos. La norma se puede 

aplicar a las organizaciones que requieren la gestión de un programa de auditoría para 

como mantenimiento o bien para lograr una certificación (ISO 19011:2018). 

Al hablar de los sistemas de gestión, la auditoría se entiende como un sistema o un proceso 

sistemático de manera independiente de manera documentada para lograr la obtención de 

la evidencia clara y objetiva con el propósito de ser evaluada y determinar la medida en la 

que se cumplen los criterios de las auditorías para tener garantizada una dinámica y el 

mantenimiento de forma óptima de los sistemas de gestión (ISO 19011:2018). 

La auditoría interna, probablemente es la herramienta primaria con la que cuentan las 

organizaciones para lograr una buena retroalimentación del desempeño que tiene su 

sistema de gestión, ya que, aunado al cumplimiento de los requisitos de normas 

relacionadas con estos sistemas de calidad, del medio ambiente, de energía de seguridad 

e higiene, las auditorías proporcionan valor teniendo como punto de partida la calidad de 

los procesos y qué tan fiables son los resultados (ISO 19011:2018). 

Las norma ISO 19011:2018, es la directriz para la auditoría de los sistemas de gestión que 

aporta un enfoque de manera armónica y uniforme que hace posible una auditoría eficaz y 

eficiente, tanto en un sistema individual de gestión como en la totalidad de ellos, 

considerando las actualizaciones de ISO en cuanto a los estándares internacionales de 

Gestión ambiental, de energía, de seguridad e higiene en el trabajo, por mencionar algunos, 

aspecto que asegura que la evaluación sea de manera sistemática (ISO 19011:2018). 

Como se ha mencionado con anterioridad, la norma ISO 19011:2008 brinda orientación 

para realizar la auditoría de los sistemas de gestión, que incluyen los principios de la 

auditoría, la gestión de un programa de auditoría y la realización de auditorías de sistemas 
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de gestión, de igual manera con una orientación para evaluar la competencia de las 

personas que participan en el proceso de auditoría (ISO 19011:2018). 

Todas las actividades consideran a los colaboradores responsables de la auditoría. Es 

aplicable a las empresas que necesitan de un proceso de planeación y control a través de 

las auditorías internas o externas de los sistemas de gestión, así como para la gestión de 

los programas de auditoría.  

Todas estas personas deben trabajar con los principios de auditoría, realizando las tareas 

con ética, honestidad y responsabilidad; desarrollar las tareas y actividades relacionadas 

siempre y cuando cuenten con las competencias para ello, llevando a cabo sus actividades 

de manera imparcial, con la obligatoriedad de brindar información veraz y exacta, con los 

hallazgos, conclusiones e informes de las actividades de auditoría y que durante el proceso 

de auditoría pueda informar sobre cualquier inconveniente de carácter significativo, con el 

debido cuidado profesional, considerando la importancia de las tareas a desarrollar y la 

confianza que el cliente ha puesto en esta persona: confidencialidad al brindar seguridad 

de la información. 

Según lo definido por la Norma ISO 19011:2018, es posible establecer un Diagrama de 

Flujo con la secuencia de actividades a desarrollar para llevar a cabo una auditoría eficaz 

de cualquier sistema de gestión, como se muestra en la Figura 4. 
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Fig. 4 Diagrama de flujo de los elementos de la Norma ISO 19011:2018 
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Fig. 4 Diagrama de flujo de los elementos de la Norma ISO 19011:2018 

(Continuación) 

 

Fuente: Empresa Calidad & Gestión, www.calidad-gestión.com.ar 

Dentro del elemento 7. Competencia y evaluación de auditores, se encuentra el apartado 

7.2 Determinación de la competencia del auditor, el cual en el punto 7.2.2 Comportamiento 

personal, establece que los auditores deberían poseer los atributos necesarios para que 
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puedan actuar de acuerdo con los 7 principios de auditoría (descritos en la Cláusula 4 de la 

Norma). 

Estos principios deberían ayudar a que la auditoría sea una herramienta efectiva y confiable 

en apoyo de las políticas y controles de gestión, proporcionando información sobre la cual 

una organización puede actuar para mejorar su desempeño.  

El cumplimiento de estos principios es un requisito previo para proporcionar conclusiones 

de auditoría que sean relevantes y suficientes, y para permitir a los auditores, trabajando 

independientemente unos de otros, llegar a conclusiones similares en circunstancias 

similares (6). 

Los siete principios se detallan a continuación (7).  

a) Integridad 

Trata sobre el fundamento de la profesionalidad, en el que se indica cómo deberían 

ser los auditores y el personal que administra programas de auditoría. Estos deberían: 

• Realizar su trabajo de un modo ético, siendo honestos y responsables.– 

Desarrollar tareas relacionadas con la auditoría siempre que tengan las 

competencias para ello. 

• Realizar su actividad imparcialmente, es decir, deben ser objetivos y sin 

desviarse en las actividades que lleva a cabo. 

• Ser capaces de captar cualquier influencia que se quiera realizar sobre el 

juicio que se realice durante el proceso de auditoría. 

 

_____________________________ 

(6) ISO-19011:2018. 

(7) ISOTools, https://www.isotools.org/2019/02/13/iso-19011-2018-7-principios-de-auditoria/ 

 

https://www.isotools.org/2019/02/13/iso-19011-2018-7-principios-de-auditoria/
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b) Presentación imparcial 

Este principio habla de la obligatoriedad de informar con veracidad y exactitud. 

Durante una auditoría, los hallazgos, conclusiones y los informes, deben mostrar con 

veracidad y exactitud las actividades de auditoría. Es importante que durante la 

auditoría, se informe de cualquier se informe de cualquier desviación de carácter 

significativo. También es importante informar de las opiniones contrarias que se 

detecten en la auditoría entre los auditores y auditados. Es por ello por lo que la 

comunicación debe ser veraz, objetiva, oportuna, clara y completa y documentada.  

c) Debido cuidado profesional 

Este principio trata de la aplicación de diligencia y juicio al llevar a cabo una auditoría 

de un sistema de gestión ISO. Según este principio, los auditores deben realizar las 

auditorías con el cuidado correspondiente, teniendo en cuenta la importancia de la 

tarea a desarrollar y la confianza que el cliente o partes interesadas depositan en 

ellos. Es por ello qué durante una auditoría, uno de los factores más relevantes sea 

aplicar juicios razonados. 

d) Confidencialidad 

Este principio habla de la seguridad de la información. En el proceso de auditoría, los 

auditores tendrían que comportarse con discreción en el uso y protección de la 

información que manejen durante su desempeño. Con este principio, lo que se quiere 

determinar es que un auditor en ningún caso pueda usar la información de un modo 

inapropiado y para su propio beneficio o del cliente, o de una manera que dañe los 

intereses del auditado.  

e) Independencia 

El principio hace referencia a que el auditor debe contar con las bases suficientes 

para ser imparcial durante la auditoría y objetivo en las conclusiones logradas en el 

proceso. Independientemente de la actividad que vaya a ser auditado, los auditores 
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deben ser independientes en el mayor de los casos, y en todo momento deberían 

trabajar sin influencias. En el caso de las auditorías internas, los auditores deberían 

de llevar a cabo sus actividades de un modo independiente, sin que influya la función 

que se audite.  

Es imprescindible que los auditores mantengan en todo momento la objetividad en un 

proceso de auditoría, esto es importante para garantizar que los hallazgos y 

conclusiones de la auditoría estén basados en evidencias encontradas en dicha 

auditoría. En el caso de pequeñas organizaciones, es posible que en muchas 

ocasiones los auditores internos no sean plenamente independientes de la actividad 

que vayan a auditar, en cualquier caso, es necesario que estos eliminen los elementos 

que le impida trabajar con la objetividad necesaria.  

f) Enfoque basado en la evidencia 

El principio habla de que un auditor debe tener el método racional para alcanzar 

conclusiones de la auditoría que sean fiables y reproducibles durante un 

procedimiento de auditoría sistemático. En todo momento, las evidencias de una 

auditoría deben ser verificables, de modo general deberían fundamentarse en 

muestras de la información que esté disponible en el momento de la auditoría, ya que 

esta tiene lugar en un momento concreto y con recursos limitados. 

g) Enfoque basado en el riesgo 

Este último principio trata del enfoque de auditoría que considera los riesgos y 

oportunidades. 

Este enfoque a riesgos debería influenciar en la planificación, ejecución y 

presentación de informes de auditoría con la finalidad de garantizar que las auditorías 

se concentran en temas de importancia para el cliente al que se le está desarrollando 

la auditoría y para lograr los objetivos del programa de auditoría. 
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Adicionalmente, la Norma ISO-19011:2018 indica en su apartado 7.2.2 Comportamiento 

personal, que los auditores deberían exhibir un comportamiento profesional durante la 

realización de las actividades de esta. Los comportamientos profesionales deseados que 

se incluyen en la norma son:  

a) Ético, es decir, justo, veraz, sincero, honesto y discreto;  

b) De mente abierta, es decir, dispuesto a considerar ideas o puntos de vista 

alternativos;  

c) Diplomático, es decir, discreto al tratar con individuos;  

d) Observador, es decir, observando activamente el entorno físico y las actividades;  

e) Perceptivo, es decir, consciente de y capaz de comprender situaciones;  

f) Versátil, es decir, capaz de adaptarse fácilmente a diferentes situaciones;  

g) Tenaz, es decir persistente y enfocado en alcanzar objetivos;  

h) Decisivo, es decir, capaz de llegar a conclusiones oportunas basadas en el 

razonamiento lógico y el análisis; 

i) Autosuficiente, es decir, capaz de actuar y funcionar independientemente mientras 

interactúa efectivamente con otros;  

j) Capaz de actuar con fortaleza, es decir, capaz de actuar de manera responsable y 

ética, aunque estas acciones no siempre sean populares y en ocasiones pueden dar 

lugar a desacuerdos o confrontaciones;  

k) Abierto a la mejora, es decir, dispuesto a aprender de las situaciones;  

l) Culturalmente sensible, es decir, atento y respetuoso con la cultura del auditado;  

m) Colaborador, es decir, interacción efectiva con otros, incluidos los miembros del 

equipo de auditoría y el personal del auditado. 

 

2.14 Competencia del auditor interno 

Asegurar los conocimientos y las habilidades personales de los auditores es una de las 

claves fundamentales para confiar en la eficacia de la auditoría interna como herramienta 

de mejora. El personal que realiza esta función puede pertenecer a la propia organización 

o ser externo a ella, pero de cualquier forma su perfil debe responder a determinadas 

características, entre las que se destacan las siguientes: 
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• Conocimiento sobre los criterios de la auditoría: la norma ISO-9000 define criterios de 

auditoría como el “conjunto de políticas procedimientos o requisitos usados como 

referencia frente a la cual se compara la evidencia objetiva”. Es decir, todos los 

requisitos cuyo cumplimiento se verifican. 

Para realizar la auditoría interna de un sistema de gestión de la calidad basado en la 

norma ISO 9001:2015 se debe conocer y comprender su contenido. Es imprescindible 

saber qué requisitos corporativos forman parte del sistema de gestión. Cuando mayor 

sea el dominio del equipo auditor sobre el contexto y funcionamiento de la 

organización, mayor será el valor añadido de la auditoría. 

• Conocimiento sobre métodos de auditoría: en concreto, sobre técnicas de 

investigación, planificación y organización del trabajo, interrelación con los auditados 

y restos del equipo, aplicación de los criterios de muestreo, caracterización de 

hallazgos, establecimiento de prioridades, presentación del informe de auditoría, etc. 

• Cualidades personales: se trata de un aspecto en el que debe ponerse especial 

atención. Entre las capacidades del auditor más adecuadas a su función, 

destacaríamos las siguientes: imparcialidad firmeza, facilidad para la comunicación, 

versatilidad, capacidad para la observación, análisis y toma de decisiones. 

De acuerdo con la ISO 19011, la confianza en el proceso de auditoría y la capacidad de 

lograr sus objetivos depende de la competencia de aquellas personas que participen en la 

realización de las auditorías, incluyendo los auditores y líderes de equipos auditores. La 

competencia se debe evaluar regularmente a través de un proceso que considere el 

comportamiento personal y la capacidad para aplicar los conocimientos y las habilidades 

adquiridas a través de la educación, la experiencia laboral, la formación como auditor y la 

experiencia en auditorías. Algunos de los conocimientos y habilidades son comunes a los 

auditores de cualquier disciplina de sistema de gestión, otros son específicos de disciplinas 

de sistemas de gestión individuales. No es necesario que cada auditor en el equipo auditor 

tenga la misma competencia. Sin embargo, la competencia global del equipo auditor 

necesita ser suficiente para lograr los objetivos de la auditoría. 
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La evaluación de la competencia del auditor es planificada, implementada y documentada 

para proporcionar un resultado objetivo, coherente imparcial y fiable. El proceso de 

evaluación incluye cuatros pasos principales, indicados a continuación: 

a) determinar la competencia requerida para cumplir las necesidades del programa 

de auditoría; 

b) establecer los criterios de evaluación; 

c) seleccionar el método de evaluación apropiado; 

d) realizar la evaluación 

El resultado del proceso de evaluación debería proporcionar la base para: 

 la selección de los miembros del equipo auditor   

 la determinación de la necesidad de mejorar la competencia (por ejemplo, la 

formación adicional) 

 la evaluación continua del desempeño de los auditores 

Los auditores deben desarrollar, mantener y mejorar su competencia mediante el desarrollo 

profesional continuo y su participación regular en auditorías.  

La ISO 19011 establece los siguientes criterios para evaluar a los auditores: 

• Cualitativos (haber demostrado el comportamiento deseado o el desempeño de las 

habilidades, en la formación o en el lugar de trabajo) 

• Cuantitativos (años de experiencia laboral y de educación, número de auditorías 

realizadas, horas de formación en auditoría). 
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CAPÍTULO III. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

En el capítulo número tres se aborda la justificación del método seleccionado en la tesis, 

metodología de carácter mixto para dar respuesta a las preguntas del presente trabajo de 

investigación, así como cumplir los objetivos del estudio. Al respecto es muy importante el 

uso de las técnicas de recolección de datos para combinar tanto el enfoque cuantitativo 

como cualitativo e integrarlos para dar mayor riqueza a los resultados de la investigación. 

3.1 Enfoque de la metodología de la investigación 

En esta sección se hace referencia a la naturaleza del objeto de estudio de la tesis, así 

como a los aspectos que soportan el que este estudio se realice con una metodología mixta. 

Se busca un modelo para fortalecer las competencias del auditor interno de calidad que 

tengan peso en la mejora operativa de la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora 

Operativa de Pemex Transformación Industrial. 

En tanto nuestro interés es conocer los elementos para mejorar las competencias de los 

auditores, es un tipo de estudio que considera la práctica de las personas como un referente 

focalizado en las actividades que los auditores realizan.  

Se entiende por lo tanto que la auditoría es un proceso complejo de carácter social en el 

que las competencias de los auditores, así como la interacción que estos tienen y el clima 

que estos promueven tienen un rol fundamental. De igual manera es muy relevante el 

profundizar sobre las variables a considerar en los procesos de auditoria, los cuáles pueden 

hacer más fácil o difícil el proceso cuando se lleva a cabo. 

3.2 Metodología mixta de investigación 

La metodología de carácter mixto es un tipo de investigación que se va a definir como 

aquella en la que se hace una combinación de métodos tanto de carácter cualitativo como 

cuantitativo.  

La metodología mixta tiene como característica principal la riqueza o aportación que se 

puede lograr al comparar o complementar una metodología con la otra, con resultados muy 
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favorables para comprender mejor el problema que se estudia o investiga dentro del campo 

de las ciencias sociales. 

Es fundamental considerar que, al combinar los dos métodos, se combinan las diferentes 

vías para la recolección de datos y de los análisis y la combinación de diferentes visiones 

del contexto social y la visión personal de las personas involucradas en el objeto de estudio, 

generando nuevas ideas, con una mayor comprensión del tema estudiado. 

La metodología de carácter mixto busca complementar los resultados numéricos con las 

ideas personales o los aspectos que las personas consideran relevantes dentro del ámbito 

social, con creatividad para no restringir ni obstaculizar el trabajo de la investigación. 

En lo que a los objetivos de la metodología mixta se refiere, se encuentran la contrastación 

para evaluar convergencias de los resultados obtenidos entre la parte de los resultados 

cualitativos, los cuantitativos, la parte teórica y la visión personal; el complemento de ideas; 

descubrir contradicciones y nuevas perspectivas; uso secuencial de metodologías 

En esta sección es muy importante definir la metodología del trabajo que permita hacer una 

delimitación y contextualizar el estudio que se está realizando, referente al modelo de 

fortalecimiento de competencias del auditor interno de calidad de la Gerencia de Ingeniería 

de procesos y mejora operativa de Pemex transformación Industrial.   

Dentro de las características correspondientes a este trabajo la investigación es no 

experimental, debido a que no se tiene el control sobre las variables independientes y la 

situación actual es sobre hechos o acciones que ya sucedieron. Es de carácter transversal 

o transaccional, investigación en la que se estudian en un momento determinado distintos 

sujetos; es decir, se hace la recolección de información en un momento determinado y 

único. Ya que se recolecta la información en un período determinado. 

Esta investigación se divide en exploratoria y descriptiva. La investigación exploratoria se 

lleva a cabo para examinar un tema o problema del que no existen muchos antecedentes; 

esta investigación es aquella que ayuda a que el investigador pueda familiarizarse con la 

situación actual, identificar los elementos más importantes, reconocer y proponer caminos 
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de acción para la mejora. La finalidad de los estudios exploratorios es ayudar a obtener 

ideas en una situación determinada. La investigación descriptiva es aquella en la que, con 

fundamento en los conocimientos teóricos previos, se busca recolectar información para 

diagnosticar un fenómeno, analizarlo o medirlo; busca describir y evaluar ciertas 

características de una situación particular en un punto del tiempo, analizando los datos 

reunidos en los elementos que se investigan para posteriormente interpretarlos.  

La metodología correspondiente es la mixta, utilizando tanto los datos numéricos como 

estadísticos y también los datos cualitativos. Se considera necesario, el uso de diferentes 

técnicas para la recolección de los datos lo que conduce a la combinación de los enfoques 

tanto cualitativo como cuantitativo. El tomar en cuenta ambos métodos fue para para dar 

respuesta de una manera enriquecedora a los cuestionamientos que guían al trabajo. 

Los datos numéricos que se recolectan aportan evidencia objetiva acerca del 

funcionamiento del sistema. Los datos cualitativos, aportan evidencia subjetiva, pero 

esencial para una mejor comprensión de la organización. Este trabajo se puede extrapolar 

a otras áreas o bien organizaciones para profundizar la comprensión del mercado como lo 

son entidades públicas y privadas en la misma área o bien en otras ramas. 

Según el entorno físico en el que se realiza la investigación y la naturaleza de las fuentes 

de información es posible hablar de tres tipos genéricos de investigación: de campo; de 

laboratorio y bibliográfica. 

En la investigación de campo, las fuentes no existen en forma de texto escrito, ya que son 

fenómenos que se observan. La recolección de los datos o materiales en el terreno, la 

medición en condiciones naturales, cuestionarios y muestreos. Ejemplos de este tipo se 

dan en antropología, etnografía, administración, mercadotecnia, psicología social, etc.  

La investigación de gabinete o de laboratorio, en este caso la principal fuente de datos no 

existe de forma escrita, sino que está dada por la experimentación en el laboratorio. Es 

posible ver ejemplos de este tipo de investigaciones en química, biología, física y 

computación. 
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En la investigación bibliográfica, las fuentes están dadas por los libros y todo el tipo de 

documentación escrita. Pueden encontrarse ejemplos de este tipo de investigaciones en 

humanidades, filosofía e historia. 

Esta investigación tuvo un inicio con investigación bibliográfica a través de los libros, 

revistas, artículos, páginas de internet y demás elementos consultados para elaborar el 

marco teórico, la consulta de fuentes del estado del arte, libros impresos disponibles en 

diferentes bibliotecas y documentación escrita que facilitara información valiosa. Esto ayudó 

a definir el tema en cuestión a interiorizarse a la aplicación del modelo de gestión en otras 

instituciones, como un marco de referencia. 

Las fuentes de investigación son los instrumentos de los que se vale para estudiar un objeto, 

son los elementos que posibilitarán la obtención de los datos que se necesitan para 

desarrollar la investigación. Los distintos tipos de fuentes se pueden clasificar en varias 

maneras de acuerdo al origen de estas recurriendo a los libros; publicaciones periódicas; 

impresiones, medios electrónicos, experiencias de campo y comunicaciones personales. 

Los libros consultados han sido libros técnicos para obtener información para estructurar el 

modelo. Las bases de datos disponibles, accediendo a revistas y artículos, así como las 

páginas web de algunas instituciones públicas y privadas. Las experiencias de campo como 

son las encuestas realizadas a los directivos y personal administrativo de la Gerencia. Las 

comunicaciones personales, como las entrevistas y las conversaciones entre estas 

personas. 

Por otra parte, se tienen las fuentes que destacan según el tipo de estudio efectuado y el 

propósito de la investigación. Estas dos fuentes pueden ser utilizadas en forma no 

excluyente en una investigación. Las fuentes primarias son aquellas fuentes a las que el 

investigador recurre para obtener de manera directa los datos necesarios para los fines 

específicos de la investigación que se está realizando, recolectándose a través de 

diferentes instrumentos. Estos datos pueden ser obtenidos por medio de la observación, la 

aplicación de encuestas y entrevistas en profundidad. 
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El tema que se desarrolla necesita en gran medida que exista una interacción con el 

personal de la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa de Pemex 

Transformación Industrial, debido a que es muy importante hacer una recolección de la 

información para poder hacer un diagnóstico de la situación actual. 

Las fuentes secundarias, son los estudios previos o fuentes de datos que han sido 

efectuados para otro tipo de investigaciones. Dentro de las principales fuentes secundarias 

utilizadas están las referencias bibliográficas y las fuentes de información institucionales. 

Se utiliza este tipo de recurso a lo largo del trabajo, debido a que se recurre a artículos y 

documentos, de personas que ya han investigado y experimentado el uso de este tipo de 

herramienta en organizaciones, lo cual ayuda a tener una idea de la manera como se debe 

abordar un trabajo, rescatar algunas ideas y comentarios, así como el descubrir nuevas 

formas de la aplicación de los conceptos. Con esto se hace referencia a las publicaciones 

que hasta la fecha se han escrito, sobre auditoria, ISO y calidad. El aspecto beneficioso de 

este tipo de lecturas es que se ejemplifica con diferentes tipos de instituciones, lo cual da 

una referencia para el desarrollo de este trabajo. 

Posteriormente se continúa con una investigación de campo, esto es, la interacción en 

terreno con la gente involucrada que proporcionará datos e información valiosa a través de 

conversaciones, entrevistas, cuestionarios, por nombrar algunos otros medios. 

Se presenta la siguiente figura para ilustrar la metodología de investigación de este trabajo 

(Figura 5). 

3.3 Modelo para el fortalecimiento de competencias del auditor interno de calidad de 

la GIPMO. 

Considerando lo anterior, el Modelo de fortalecimiento de competencias del auditor interno 

de calidad de la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa de Pemex 

Transformación Industrial (GIPMO) que se presenta en esta tesis, es el resultado de la 

recopilación conceptual y metodológica de información sobre el tema, y considera 

elementos de algunos de los modelos encontrados en el estado del arte y de las mejores 

prácticas empresariales establecidas en la Norma ISO-19011:2018, y establece las bases 

formales para la evaluación sistemática, objetiva e integral de las competencias de dichos 
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auditores internos, para apoyar la toma de decisiones en los procesos de auditoría (Figura 

5) 

 

Fig. 5 Metodología de la Investigación. 

 

Fuente: Elaboración propia 

De esta manera, el modelo propuesto está integrado por cuatro etapas que se muestran en 

la Figura 6, y representa un proceso cíclico, cuya retroalimentación es continua, de acuerdo 

con las áreas de oportunidad detectadas durante los procesos de auditoría interna. 
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Fig. 6. Etapas del Modelo para el fortalecimiento de competencias del auditor 
interno de calidad de GIPMO

 
 

Retroalimentación 

Fuente: Elaboración propia basada en ISO-19011:2018 

A continuación, en la Figura 7 se muestran las actividades que integran cada una de las 

etapas del modelo. 

Fig. 7. Actividades de las etapas del Modelo para el fortalecimiento de competencias 

del auditor interno de calidad de la GIPMO 

Fuente: Elaboración propia basada en la ISO-19011:2018 
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A continuación, se describen las actividades de cada una de las etapas del modelo. 

Etapa E1. Identificación de competencias requeridas. 

De acuerdo con la Norma ISO-19011:2008, los auditores del sistema de gestión deberían 

tener conocimientos genéricos y habilidades en las áreas que se detallan a continuación. 

E1.1 Principios, procesos y métodos de auditoría. 

El conocimiento y las habilidades en esta área le permiten al auditor asegurar que las 

auditorías se realicen de manera consistente y sistemática.  

Un auditor debería ser capaz de:  

• comprender los tipos de riesgos y oportunidades asociados con la auditoría y los 

principios del enfoque de auditoría basado en el riesgo;  

• planificar y organizar el trabajo de manera efectiva;  

• realizar la auditoría dentro del cronograma acordado;  

• priorizar y enfocarse en asuntos importantes;  

• comunicarse de manera efectiva, oralmente y por escrito (ya sea personalmente o 

mediante el uso de intérpretes);  

• recopilar información mediante entrevistas efectivas, escuchar, observar y revisar 

información documentada, incluidos registros y datos;  

• comprender la idoneidad y las consecuencias del uso de técnicas de muestreo para 

la auditoría;  

• entender y considerar las opiniones de los expertos técnicos;  

• auditar un proceso de principio a fin, incluidas las interrelaciones con otros procesos 

y diferentes funciones, según corresponda;  

• verificar la relevancia y exactitud de la información recopilada;  

• confirmar la suficiencia e idoneidad de la evidencia de auditoría para respaldar los 

hallazgos y conclusiones de la auditoría; 
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• evaluar aquellos factores que pueden afectar la confiabilidad de los hallazgos y 

conclusiones de la auditoría;  

• documentar las actividades de auditoría y los hallazgos de auditoría, y preparar 

informes;  

• mantener la confidencialidad y seguridad de la información 

E1.2 Normas del sistema de gestión y otras referencias. 

El conocimiento y las habilidades en esta área le permiten al auditor comprender el alcance 

de la auditoría y aplicar criterios de auditoría, y deberían cubrir lo siguiente:  

• normas del sistema de gestión u otros documentos normativos u orientativos/de 

apoyo utilizados para establecer criterios o métodos de auditoría;  

• la aplicación de los estándares del sistema de gestión por el auditado y otras 

organizaciones;  

• relaciones e interacciones entre los procesos del sistema de gestión;  

• comprender la importancia y la prioridad de múltiples estándares o referencias;  

• aplicación de estándares o referencias a diferentes situaciones de auditoría. 

E1.3 La organización y su contexto. 

El conocimiento y las habilidades en esta área le permiten al auditor comprender la 

estructura, el propósito y las prácticas de gestión del auditado y debería cubrir lo siguiente:  

• Requerimientos y expectativas de las partes interesadas relevantes que impactan en 

el sistema de gestión;  

• Tipo de organización, gobierno, tamaño, estructura, funciones y relaciones;  

• Conceptos generales de negocios y gestión, procesos y terminología relacionada, 

incluida la planificación, presupuestación y gestión de personas;  

• Aspectos culturales y sociales del auditado.  
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E1.4 Requisitos reglamentarios y legales aplicables y otros requisitos. 

El conocimiento y las habilidades en esta área le permiten al auditor conocer y trabajar 

dentro de los requisitos de la organización. Los conocimientos y habilidades específicos de 

la jurisdicción o de las actividades, procesos, productos y servicios del auditado deberían 

cubrir lo siguiente:  

• requisitos legales y reglamentarios, así como sus agencias de gobierno;  

• terminología jurídica básica;  

• contratación y responsabilidad. 

La conciencia de los requisitos legales y reglamentarios no implica pericia legal y una 

auditoría del sistema de gestión no debería tratarse como una auditoría de cumplimiento 

legal. 

Etapa E2. Definición de métodos e instrumentos de evaluación. 

Una vez definidos los conocimientos genéricos y habilidades de los auditores internos 

descritas en la etapa anterior, se procedió a identificar y definir los métodos e instrumentos 

de evaluación. 

E2.1 Definición de los métodos de evaluación. 

El presente trabajo de investigación propone utilizar los tres métodos de evaluación de las 

competencias de los auditores internos de GIPMO, mostrados en la Tabla 1, con su objetivo 

correspondiente. La combinación de estos métodos tiene la finalidad de asegurar un 

resultado objetivo, coherente, imparcial y fiable. 
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Tabla 1 Métodos para la evaluación de las competencias de los auditores internos 
de la GIPMO 

Método de evaluación Objetivo 

Revisión de 

información general 

Contar con un padrón actualizado de los auditores internos, con datos 

sobre su capacitación, habilidades y experiencia formales. 

Retroalimentación de 

las competencias 

actuales 

Evaluar las competencias genéricas, con las que cuenta actualmente el 

auditor interno, mediante la aplicación de un cuestionario. 

Evaluar las competencias técnicas del auditor interno mediante la 

aplicación de un examen. 

Evaluar las competencias conductuales del auditor interno mediante la 

realización de una dinámica de grupos. 

Entrevista presencial Verificar y cotejar la información proporcionada por el auditor interno en los 

instrumentos de evaluación y adquirir información adicional y específica 

complementaria. 

Fuente: Elaboración propia 

E2.2 Definición de los instrumentos de evaluación. 

Los instrumentos de evaluación permitirán determinar el nivel de conocimientos y 

habilidades actuales de los auditores internos, y tienen como propósito identificar las áreas 

de oportunidad que deberán ser reforzadas mediante formación adicional, experiencia 

laboral o experiencia en auditorías, para fortalecer su desempeño en los procesos de 

auditoría. 

En la Tabla 2 se definen los instrumentos que se propone utilizar para cada uno de los 

métodos definidos. 
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Tabla 2 Métodos e instrumentos para la evaluación de las competencias de los 
auditores internos de la GIPMO 

Método de evaluación Instrumentos de evaluación 

Revisión de 

información general 

1. Cédula de registro de información general del auditor interno (Anexo 1). 

Retroalimentación de 

las competencias 

actuales 

2. Cuestionario de evaluación de competencias genéricas del auditor 

interno (Anexo 2). 

3. Evaluación de competencias técnicas del auditor interno, Norma ISO 

9000:2015 (Anexos 3) 

4. Evaluación de competencias técnicas del auditor interno, Norma ISO 

9001:2015 (Anexos 4) 

5. Evaluación de competencias técnicas del auditor interno, ISO 

19011:2018 (Anexos 5) 

6. Evaluación de competencias conductuales del auditor interno mediante 

una dinámica de grupo (Anexo 6) 

Entrevista presencial 7. Guía de entrevista para la evaluación de competencias del auditor 

interno (Anexo 7) 

 

A continuación, se describen cada uno de los instrumentos de evaluación citados, así como 

los formatos para la recopilación de la información. 

Instrumento de evaluación 1.  

Cédula de registro de información general del auditor interno. 

Este instrumento corresponde al método de evaluación de revisión de información general 

y tiene como objetivo recabar información sobre los auditores internos, para contar con un 

padrón actualizado de los mismos. Las secciones que contiene el instrumento son las 

siguientes: 
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1. Datos generales 

a. Datos personales 

i. Nombre 

ii. Edad 

iii. Sexo (femenino/masculino) 

iv. Estado civil (casado/soltero) 

v. Nacionalidad (mexicana/otra: especifique) 

vi. CURP 

vii. Domicilio particular (entidad federativa/municipio o alcaldía) 

viii. Idiomas (% Habla, % Traduce, % Escribe, Nivel de certificación) 

b. Datos laborales 

i. No. Ficha 

ii. Organismo 

iii. Centro de trabajo (clave y nombre) 

iv. Departamento (clave y nombre) 

v. Categoría en puesto base 

vi. Nivel 

vii. Régimen contractual (planta/transitorio/confianza/sindicalizado) 

viii. Jornada 

ix. Antigüedad en la empresa 

x. Teléfono (micro y extensión) 

xi. Correo electrónico 

xii. Nombre del jefe inmediato 

xiii. Teléfono del jefe inmediato (micro y extensión) 

xiv. Correo electrónico del jefe inmediato 

xv. Función/actividad en el SIG 
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2. Formación profesional (llenar de nivel preparatoria en adelante) 

Nivel 
escolar 

Institución Disciplina Estatus 
Documento 
probatorio 

Fecha de 
documento 
probatorio 

Cédula 
profesional 

       

       

       

       
 
 
 

3. Capacitación profesional (en los últimos 5 años) 

Tipo de 
capacitación 

Nombre 
evento 

Fecha de 
capacitación 

Horas Institución 
Documento 
probatorio 

      

      

      

      
 
 
 

4. Experiencia en auditorías (en los últimos 5 años) 

a. Auditorías internas en las que ha participado en PEMEX (en los últimos 5 
años) 

Tipo de 
auditoría 

Nombre de 
la auditoría 

Fecha de la 
auditoría 

Horas 
Proceso o área 

auditada 
Documento 
probatorio 

      

      

      

      
 
 
 

b. Auditorías en las que ha participado en otras entidades (en los últimos 5 
años) 

Entidad u 
organización 

Rol de 
auditor 

Nombre de la 
auditoría 

Fecha de 
la 

auditoría 
Horas 

Proceso o 
área 

auditada 

Documento 
probatorio 
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c. Capacitación impartida en el tema de auditorías (en los últimos 5 años) 

Tipo de 
evento 

Nombre del curso 
Fecha de la 

capacitación 
Horas 

Documento 
probatorio 

     

     

     

     
 
 
 

5. Experiencia laboral actual en Pemex 

Centro de 
trabajo 

Departamento Categoría Principales actividades Antigüedad  

     

     

     

     

 

Algunas consideraciones importantes de la información de la cédula son: 

 La información proporcionada será considerada como confidencial en términos de lo 

dispuesto por el artículo 18, fracción I de la Ley Federal de Transparencia y Acceso a 

la Información Pública Gubernamental, y lineamiento trigésimo segundo de los 

lineamientos generales para la clasificación y desclasificación de la información de 

las dependencias y entidades de la administración pública federal. 

 La actualización de la Cédula de registro de información general del auditor interno 

deberá realizarse anualmente. 

 El formato que corresponde a este instrumento se encuentra en el Anexo 1. 

Instrumentos de evaluación 2, 3, 4, 5 y 6 

Estos instrumentos de evaluación corresponden al método de evaluación de 

retroalimentación de las competencias actuales del auditor interno, el cual evalúa las 

siguientes competencias: 



 
 

86 
 

➢ Competencias genéricas. 

o Conjunto de conocimientos relativos al marco normativo, al contexto interno y 

externo y al Sistema de Gestión de Calidad de la organización. 

➢ Competencias técnicas. 

o Conocimiento de las normas de calidad vigentes del Sistema de Gestión de 

Calidad y las Directrices para la auditoría de dichos sistemas. 

➢ Competencias conductuales. 

o Habilidades o atributos personales de la conducta del auditor interno que puede 

definirse como característica de su comportamiento, y bajo la cual, este se conduce 

en los ejercicios de auditoría interna. 

 

Las competencias específicas a evaluar en cada grupo citado se muestran en la Figura 8 

Fig. 8. Competencias específicas del auditor interno 

 

Fuente: Elaboración propia 
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A continuación, se describen cada uno de los instrumentos de esta sección. 

Instrumento de evaluación 2.  

Cuestionario de evaluación de competencias genéricas del auditor interno. 

Para evaluar el primer grupo de competencias genéricas, se propone realizar la aplicación 

de un cuestionario, con el propósito de identificar el nivel de conocimiento del auditor interno 

en relación con los siguientes temas: 

➢ Documentos estratégicos de la organización. 

➢ Contexto interno y externo de la organización. 

➢ Sistema de Gestión de Calidad 

Este cuestionario mide las competencias específicas mostradas en la Tabla 3. 

Tabla 3. Competencias específicas del grupo de Competencias Genéricas del 

auditor interno 

Grupo de 

competencias 

Competencias 

específicas 
Definición 

Competencias 

genéricas 

Conocimiento de 

documentos 

estratégicos de la 

organización 

Conocimiento de la estructura jerárquica de la organización, 

documentos estratégicos, funciones y responsabilidades de la 

empresa y entorno regulatorio de la empresa. 

Conocimientos del 

contexto interno y 

externo de la 

organización 

Conocimiento de los documentos normativos del contexto interno 

relativos a la ética y conducta, clima y cultura organizacional e 

inclusión, equidad de género y no discriminación, así como 

conocimiento de los aspectos del contexto externo sobre las 

tendencias del mercado, las problemáticas, oportunidades o 

fuerzas políticas externas y la matriz FODA de la organización. 

Conocimiento del 

Sistema de Gestión 

de Calidad 

Conocimiento de información documentada en el Manual del 

Sistema Integral de Gestión de la Subdirección de Producción de 

Petrolíferos. 

Fuente: Elaboración propia. 



 
 

88 
 

El cuestionario está integrado por 21 enunciados afirmativos, que cumplen con las 

siguientes características: 

• Son Concisos (no usar demasiadas palabras). 

• Evalúan una competencia a la vez. 

• No sugieren respuestas o son insinuantes. 

• Evitan ser confusos o ambiguos (sencillos en fraseo y estructura). 

• No tienen negación. 

• Son objetivos. 

• Usan un lenguaje coloquial. 

• Facilitan la racionalización del evaluado (tener un orden lógico para el auditor 

interno). 

• Facilitan la memoria del evaluado (no preguntar sobre hechos ocurridos hace 

mucho tiempo). 

La escala de respuesta que se utiliza es de tipo Likert, la cual es una herramienta de 

medición que consiste en un conjunto de reactivos presentados en forma de afirmaciones 

o juicios ante los cuales se pide la reacción de los sujetos a los que se le administra, es 

decir, se presenta cada afirmación y se pide al sujeto que externe su reacción, actitud o 

grado de conformidad con dicha afirmación, eligiendo uno de los cinco puntos de la escala. 

A cada punto se le asigna un valor numérico. Así, el sujeto obtiene una puntuación respecto 

a la afirmación y al final se obtiene su puntuación total sumando las puntuaciones obtenidas 

con relación a todas las afirmaciones. 

Para este caso, dicha escala recabará información de los auditores internos respecto a su 

nivel de conocimiento actual en las competencias genéricas indicadas, y consta de las 

siguientes opciones: 

Escala de respuesta 

1 No lo conozco 

2 Conozco muy poco 

3 Conozco lo básico 

4 Lo conozco casi todo 

5 Lo conozco completamente 

El cuestionario de evaluación de las competencias genéricas se muestra en el Anexo 2. 
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Instrumento de evaluación 3.  

Evaluación de competencias técnicas del auditor interno, Norma ISO 9000:2015,

 “Sistema de Gestión de Calidad- Fundamentos y vocabulario”. 

Para evaluar el grupo de competencias técnicas, se propone realizar la aplicación de una 

evaluación, con el propósito de identificar el nivel de conocimiento del auditor interno en 

relación con la Norma ISO 9000:2015, “Sistema de Gestión de Calidad- Fundamentos y 

vocabulario” e identificar aquellos aspectos que deben ser reforzados mediante 

capacitación para fortalecer el nivel actual de las competencias teóricas del auditor interno, 

y apoyarlo en su desempeño en los procesos de auditoría. 

El formato para este instrumento se muestra en el Anexo 3. 

 

Instrumento de evaluación 4.  

Evaluación de competencias técnicas del auditor interno, Norma ISO 9001:2015, 

“Sistema de Gestión de Calidad- Requisitos”. 

Para evaluar el grupo de competencias técnicas, se propone realizar la aplicación de una 

evaluación, con el propósito de identificar el nivel de conocimiento del auditor interno en 

relación con los conceptos clave y los requerimientos de la Norma ISO 9001:2015, “Sistema 

de Gestión de Calidad- Requisitos”, e identificar aquellos aspectos que deben ser 

reforzados mediante capacitación para fortalecer el nivel actual de las competencias 

teóricas del auditor interno, y apoyarlo en su desempeño en los procesos de auditoría. 

El formato para este instrumento se muestra en el Anexo 4. 
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Instrumento de evaluación 5.  

Evaluación de competencias técnicas del auditor interno, Norma ISO 19011:2018, 

“Directrices para la auditoría de los sistemas de gestión”. 

Adicionalmente a los instrumentos 3 y 4 descritos anteriormente, se propone un tercer 

instrumento para evaluar el grupo de competencias técnicas, el cual tiene como propósito 

de identificar el nivel de conocimiento del auditor interno en relación con los conceptos clave 

relativos a las directrices para la auditoría de los sistemas de gestión de la Norma ISO-

19011:2018 “, e identificar aquellos aspectos que deben ser reforzados mediante 

capacitación para fortalecer el nivel actual de las competencias teóricas del auditor interno, 

y apoyarlo en su desempeño en los procesos de auditoría. 

El formato para este instrumento se muestra en el Anexo 5. 

 

Instrumento de evaluación 6.  

Evaluación de competencias conductuales del auditor interno, mediante una 

dinámica de grupo. 

Finalmente, el grupo de competencias técnicas es evaluado a través de la realización de 

una dinámica de grupo, con el propósito de identificar el comportamiento del auditor interno 

en tres principales aspectos: inteligencia emocional, liderazgo y trabajo en equipo, mediante 

un ejercicio para la resolución de un caso hipotético.  

Las competencias conductuales específicas que se evalúan en la dinámica de grupo son 

mostradas en la Tabla 4. 
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Tabla 4. Competencias específicas del grupo de Competencias Genéricas del 

auditor interno 

Competencia 

específica 

Habilidades a 

medir 
Definición 

Inteligencia 

emocional 

Creatividad Proponer nuevas ideas y formas de solucionar los problemas. 

Estabilidad 

emocional 

Comportarse equilibradamente, tranquilo y con el controlar 

sus emociones 

Adaptabilidad Habilidad para adaptarse a diferentes situaciones.  

Tolerancia a la 

presión 

Habilidad para trabajar eficazmente y con respeto a los demás 

bajo presión 

Mentalidad 

abierta 

Habilidad para ser receptivo a nuevas ideas y diferentes 

opiniones o puntos de vista. 

Seguridad Capacidad de actuar con decisión y autoconfianza 

Liderazgo Control del 

tiempo 
Realiza las actividades en el tiempo establecido. 

Establecer 

prioridades 

Establecer las actividades que se deben realizar primero, 

considerando su nivel de importancia e impacto. 

Comunicación 

asertiva 

Expresar sus ideas y opiniones de una forma clara, tanto de 

manera verbal como escrita.  

Escuchar de manera atenta a los demás y prestar atención a lo 

que quieren decir. 

Capacidad de 

análisis 

Poner atención y estudiar las instrucciones detenidamente. 

Descomponer el problema en partes para su estudio y las 

analiza. 

Capacidad de 

síntesis 

Habilidad para integrar conclusiones y presentarlas en forma 

clara y concreta. 

Integrar datos de manera eficaz, organizarlos y presentarlos en 

forma estructurada. 

Empatía 
Capacidad de percibir, compartir o inferir en los sentimientos, 

pensamientos y emociones de los demás. 

Objetividad 

Usar evidencia objetiva para respaldar sus argumentos y 

conclusiones.  

Documentar las actividades y prepara informes para presentar 

sus conclusiones. 
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Competencia 

específica 

Habilidades a 

medir 
Definición 

Trabajo en 

equipo 

Cooperación con 

el equipo 

Participar activamente y compartir la información necesaria 

para lograr los objetivos del equipo. 

Habilidad de 

negociación 

Resolver conflictos que se den en el equipo, de manera 

constructiva a favor de los objetivos del equipo, con un 

esquema ganar-ganar. 

Ambiente de 

trabajo 

Desarrollar un ambiente saludable y ameno de trabajo. 

Habilidad para la 

resolución de 

problemas 

Solicitar información adicional al equipo para clarificar las 

causas, proponer soluciones concretas al problema y 

argumentarlas. 

Planificación Establecer con anticipación las actividades que realizará cada 

miembro del equipo. 

Organización Coordinar y organizar al equipo para la realización de las 

actividades. 

Fuente: Elaboración propia. 

Los lineamientos para la realización de la dinámica de grupos son: 

• Se hará en grupos de 5 personas. 

• Se plantea una situación o problema concreto para toma de decisiones y la 

resolución de este. 

• El objetivo será llegar a un acuerdo final en un tiempo limitado.  

• Cada participante puede tener un papel asignado para el ejercicio o no.  

• Habrá dos o tres evaluadores expertos que observarán y tomarán nota de lo que 

ven, analizarán el comportamiento de cada miembro del grupo y pedirán que se 

presente la solución consensuada. 

• Cuando planteen el tema, lo importante es la actitud que se mantiene al hablar, 

cómo se dicen las cosas.  

• Se dará más importancia a cómo interactúa el grupo que a la precisión de la solución 

planteada. 
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Las actitudes que se evaluarán en general son: 

• Hablar correctamente. 

• Mantener una actitud de escucha hacia los demás. 

• Participar de manera activa en la conversación o toma de decisiones. 

• Ser ameno. 

• Defender los puntos de vista de una forma razonada. 

• Hablar con convicción.  

• Esta técnica permite la evaluación de tu capacidad de trabajar en equipo, de 

liderazgo, de comunicación verbal. 

Adicionalmente, los comportamientos a observar en los participantes de los equipos son:  

• Prestar atención al material escrito. 

• Hacer una primera lectura y marcar la información importante. 

• Si se tiene tiempo, leer otra vez más detenidamente. 

• Participar activamente y contribuir a que el grupo logre su objetivo. 

• Escuchar a los demás con atención. 

• Elaborar sus propias minutas ejecutivas. 

• Invita a participar a los participantes más callados. 

• Ser conciso y claro e intentar integrar las aportaciones de los demás.  

• Procurar dar soluciones al grupo.  

• Si se plantea algún problema adicional, proponer soluciones. 

• Ser diplomático y practicar los dotes de persuasión. 

• Procurar, de vez en cuando, hacer algún resumen de lo avanzado hasta el momento, 

para confirmar que todos están de acuerdo. 

• Vigilar el tiempo y asegurarse que el grupo llega a un acuerdo en el tiempo asignado. 

• Es bueno romper el silencio inicial y establecer un método de trabajo con 

expresiones tales como:  

 “Bueno, si les parece podríamos empezar haciendo...“, ó 

 “A ver yo creo que para que todos opinemos y lleguemos a una conclusión 

podríamos hablar de uno en uno y decir lo que pensamos” 

• Esto indica que se es una persona con decisión y capacidad para llevar un orden, 

adaptándose con facilidad a situaciones nuevas. 
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• Interesarse por la opinión de los demás, muestra que se tiene capacidad de 

escucha. 

• No hay un perfil universal, ni un comportamiento estándar.  

• Unas veces se solicitará a una persona con dotes de mando que controle al grupo. 

• Otras veces se solicitará a alguien con dotes de organización 

• Otras a personas creativas con ideas originales e imaginativas. 

El formato para este instrumento se muestra en el Anexo 6. 

Instrumento de evaluación 7.  

Guía de entrevista para la evaluación de competencias del auditor interno. 

Este instrumento corresponde al método de evaluación de entrevistas presenciales y tiene 

la finalidad de verificar y cotejar la información vertida en la Cédula de registro de 

información general del auditor interno y adquirir información adicional para complementar 

las respuestas y datos proporcionados por el auditor interno en los instrumentos 

anteriormente descritos. 

La entrevista se realizará de manera directa con los auditores internos, para lo cual se 

preparó una guía que considera varias preguntas previamente planeadas acerca de la 

información que se recabo en los instrumentos anteriormente descritos. 

La entrevista se realizará con preguntas abiertas que permiten la expresión libre del 

entrevistado y proporcionan información de tipo cualitativo sobre los temas indicados. 

Adicionalmente, otros temas que podrán ser tratados en la entrevista en una sección abierta 

son: 

▪ La situación laboral actual del auditado en su área de adscripción. 

▪ Apoyos requeridos por el auditado. 

La duración de la entrevista será aproximadamente de 30 a 60 minutos, en función de las 

necesidades de cada auditado. 
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La entrevista se realizará en las oficinas de los entrevistados cuando sea posible o vía 

remota por medios virtuales. 

Al iniciar la entrevista, se deberán considerar los siguientes puntos: 

• Dar una introducción sobre el objetivo de la entrevista 

• Desarrollar la entrevista, aplicando las preguntas 

• Concluir la entrevista con un mensaje final 

 

A continuación, se describe cada una de estas actividades. 

Introducción 

Se iniciará mencionando el objetivo de la entrevista, dando al entrevistado la confianza y 

estímulo para que exprese su opinión, haciendo énfasis en que la información será tratada 

de manera confidencial y que no debe tener ningún temor en responder. 

Desarrollo de la entrevista 

El entrevistador deberá escribir las respuestas completas, apegándose a las palabras del 

cliente tanto como sea posible. 

Cuando la ocasión lo permita, es recomendable que la entrevista sea grabada para 

asegurarse de no perder alguna información importante. 

Durante la entrevista, el entrevistador debe cuestionar, escuchar y resolver los obstáculos 

que se presenten. 

Asimismo, debe resolver la tensión entre mantener el foco de la investigación bien 

estructurado, por una parte, y mantener un flujo de conversación interesante y dinámico por 

otra. 
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El entrevistador debe conocer la razón de cada una de las preguntas para tener el criterio 

y la libertad de añadir, eliminar o cambiar alguna de ellas, siempre y cuando se cumpla más 

eficientemente con el propósito de la entrevista.  

El entrevistador puede o no usar las opciones de fraseo o de preguntas de seguimiento 

dependiendo del flujo de la comunicación, del nivel del entendimiento de los temas por el 

entrevistado y del énfasis o cambios de temática que exige el tratamiento del tema según 

se vaya desarrollando la entrevista. 

Antes de presentar el reporte de la entrevista se lleva a cabo el procesamiento y análisis de 

la información. 

Procesamiento de la información 

Las respuestas del entrevistado se registrarán en un archivo de cómputo, para 

posteriormente desarrollar el esquema de codificación que permitirá realizar el análisis de 

la información. 

Para llevar a cabo la codificación primero se hace una lista de las respuestas a la pregunta 

específica, después se examina esta lista y se decide cuáles categorías son apropiadas 

para resumir los datos. Se cuida que las categorías de códigos sean mutuamente 

excluyentes, es decir que cada respuesta encaje en una y sólo una categoría de código. 

Análisis de la información y elaboración del informe 

Una vez que se tienen los resultados en una base de datos codificada, limpia y capturada, 

se procede a analizar cada pregunta, con la finalidad de sintetizar los datos y presentar 

conclusiones de la entrevista. 

Finalmente, se elabora el informe con los resultados de la entrevista para integrarlo con los 

resultados de los otros instrumentos de evaluación mencionados anteriormente, para su 

procesamiento y presentación a los directivos. 

El formato para este instrumento se muestra en el Anexo 7. 
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E2.3 Validación de los instrumentos de evaluación 

Los instrumentos fueron validados por expertos en temas de auditoría de calidad de la 

Subdirección de Producción de Petrolíferos y de la GIPMO. 

En cuanto a la confiabilidad de los instrumentos, es decir el grado de congruencia entre las 

respuestas obtenidas y esperadas, buscando que estás últimas estén libres de variaciones 

debido a una idea falsa o equivocada de los enunciados afirmativos, esta se verificó 

mediante la aplicación de una prueba piloto en pequeña escala a una muestra 

representativa de los auditores internos de la Subdirección de Producción de Petrolíferos y 

de la GIPMO, cuyos resultados permitieron identificar mejoras a los instrumentos, 

realizándose los ajustes correspondientes a estos. 

Etapa E3. Criterios para la realización de la evaluación 

Una vez definidos los instrumentos para evaluar las competencias de los auditores internos, 

se llevará a cabo la realización de la evaluación mediante la aplicación de los mismos. A 

continuación, se establecen los criterios que se deberán considerar para dicha aplicación, 

la cual se realizará en una etapa subsecuente al presente trabajo de investigación. 

E3.1 Alcance de la evaluación 

La presente evaluación se realizará con el grupo de auditores internos que participa en el 

proceso de gestión de calidad de la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa, 

la cual pertenece a la Subdirección de Producción de Petrolíferos, de la Dirección General 

de Pemex Transformación Industrial. 

La ubicación de los auditores internos es la siguiente: 

1. Torre Ejecutiva, Piso 13, en Marina Nacional 329, Colonia Anzures. 

2. Edificio ubicado en Bahía de San Hipólito 56, tercer piso, Colonia Anzures 
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E3.2 Aspectos metodológicos para la evaluación 

Para llevar a cabo la evaluación de las competencias de los auditores internos, se 

proporcionará al evaluador las actividades generales para estructurar su plan de evaluación 

que contenga el qué, cómo, dónde y con qué se realizará esta. 

A continuación, se describen las actividades a desarrollar. 

1. Planeación del proceso de evaluación. 

• Solicitar a las áreas el listado de auditores internos asignados para evaluarse. 

• Realizar un programa para la aplicación de los instrumentos de evaluación, 

considerando las actividades, los recursos humanos, materiales y financieros 

necesarios, así como el tiempo para su ejecución. 

• Establecer los lugares, fechas y horarios en que se realizarán las evaluaciones. 

• Realizar la distribución de los auditores internos, con los evaluadores seleccionados. 

• Enviar a los evaluadores y evaluados, vía correo electrónico, el Programa de 

evaluación de los auditores internos. 

2. Organización de los recursos 

• Designar a los Coordinadores del Sistema de Gestión de Calidad como evaluadores. 

• Solicitar los recursos necesarios para realizar la evaluación: financieros, materiales, 

infraestructura, tiempo. 

• Realizar las gestiones, para contar con el espacio físico en donde se realizarán las 

evaluaciones. 

3. Realización de la evaluación. 

• Presentarse puntualmente, tanto el evaluado como el evaluador, en el lugar de la 

evaluación acordado, según el Programa de evaluación. 
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• Proporcionar al auditor interno las instrucciones pertinentes y precisas, en relación 

con la actividad que va a desarrollar, la forma que debe desarrollarse, las técnicas 

e instrumentos de evaluación que se aplicarán. 

• Indicar al auditor interno que la aplicación de los instrumentos de evaluación 

constituye una recopilación de evidencias que se integrará a un expediente del 

Sistema de Gestión de Calidad. 

• Proceder a la aplicación de los instrumentos de evaluación de acuerdo con la 

secuencia de actividades establecidos en el procedimiento “Selección de auditores 

y expertos técnicos externos” vigente en el Sistema de Gestión de Calidad. 

• Durante la aplicación de los instrumentos de evaluación, procurar generar un 

ambiente de confianza y apoyo con el auditor interno. Si se detecta que el evaluado 

tiene alguna duda con respecto a las actividades que debe desarrollar, orientarlo y 

si es necesario, explicarle nuevamente los criterios de evaluación. 

• Recopilar los instrumentos aplicados y registrar la información correspondiente. 

4. Seguimiento y control de los resultados 

• Elaborar un expediente con los instrumentos de evaluación contestados e integrar 

la documentación por cada auditor interno. 

• Capturar los resultados en un archivo en Excel para su posterior análisis e informe 

de resultados. 

• Obtener las calificaciones por cada instrumento y tomar las acciones pertinentes de 

acuerdo a los criterios establecidos en la Etapa 4. “Análisis y presentación de 

resultados”, de este Modelo. 

• Comunicar los resultados a la alta dirección y retroalimentar a los auditores internos 

evaluados. 

• Determinar las acciones de capacitación y entrenamiento requeridas por los 

auditores internos, de acuerdo con los resultados de su evaluación, que servirá 

como base para la elaboración del programa de capacitación, adiestramiento y 

desarrollo en las competencias genéricas, técnicas y conductuales. El Programa de 

Capacitación podrá ser objeto de ajustes, atendiendo las necesidades específicas 
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que se presenten en el transcurso del ejercicio, con la posibilidad de realizar 

cambios en los eventos. 

• Informar al jefe inmediato de los auditores internos sobre los resultados obtenidos 

de la evaluación y el programa de capacitación propuesto, para solicitar su apoyo y 

le brinde al auditor interno las facilidades para asistir a los eventos de capacitación, 

adiestramiento y desarrollo especializado programados. 

• Dar seguimiento al proceso de capacitación y entrenamiento y registrar resultados, 

así como las oportunidades de mejora, para retroalimentar al proceso de evaluación. 

• Elaborar un resumen del proceso de evaluación del auditor interno, considerando 

todas las actividades realizadas durante el proceso de evaluación, así como, los 

aspectos relevantes de cada fase, y en su caso, las contingencias que se 

enfrentaron y la forma en que se solucionaron, para identificar oportunidades de 

mejora y retroalimentar a todo el proceso de evaluación. 

E3.3 Criterios para la aplicación de los instrumentos 

Los instrumentos de evaluación se aplicarán considerando los siguientes criterios: 

Tabla 5 Criterios de aplicación de los instrumentos de evaluación 

Instrumentos de 
evaluación 

Criterios de aplicación Periodicidad 

Cédula de registro de 

información general del 

auditor interno 

Envío de la Cédula vía correo electrónico a cada auditor 

interno para su llenado y registro de información general. 

Duración del llenado: 2 horas 

Esta Cédula se 

actualizará 

anualmente. 

Cuestionario de 

evaluación de 

competencias 

genéricas del auditor 

interno 

Aplicación directa del Cuestionario para identificar las 

competencias genéricas. Se elaborará un programa 

con las fechas, lugar y horario, para su aplicación en su 

lugar de trabajo.  

Duración de la aplicación: 2 horas. 

Esta evaluación se 

realizará 

anualmente. 

Evaluación de 

competencias técnicas 

del auditor interno, 

Norma ISO 9000:2015 

Aplicación directa de la evaluación para identificar las 

competencias técnicas. Se elaborará un programa con 

las fechas, lugar y horario, para su aplicación en su 

lugar de trabajo.  

Duración de la aplicación: 2 horas. 

Esta evaluación se 

realizará 

anualmente. 
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Instrumentos de 
evaluación 

Criterios de aplicación Periodicidad 

Evaluación de 

competencias técnicas 

del auditor interno, 

Norma ISO 9001:2015 

Aplicación directa de la evaluación para identificar las 

competencias técnicas. Se elaborará un programa con 

las fechas, lugar y horario, para su aplicación en su 

lugar de trabajo.  

Duración de la aplicación: 2 horas. 

Esta evaluación se 

realizará 

anualmente. 

Evaluación de 

competencias técnicas 

del auditor interno, ISO 

19011:2018 

Aplicación directa de la evaluación para identificar las 

competencias técnicas. Se elaborará un programa con 

las fechas, lugar y horario, para su aplicación en su 

lugar de trabajo.  

Duración de la aplicación: 2 horas. 

Esta evaluación se 

realizará 

anualmente. 

Evaluación de 

competencias 

conductuales del 

auditor interno 

mediante una dinámica 

de grupo 

Aplicación directa de la evaluación para identificar las 

competencias conductuales. Se elaborará un programa 

con las fechas, lugar y horario, para su aplicación en su 

lugar de trabajo.  

Duración de la aplicación: 2 horas. 

Esta evaluación se 

realizará 

anualmente. 

Guía de entrevista para 

la evaluación de 

competencias del 

auditor interno 

La dinámica de grupos se llevará a cabo en forma 

directa con grupos de 5 auditores internos, para 

identificar información completaría a la que se solicitó 

en las evaluaciones con los instrumentos aplicados. Se 

elaborará un programa con las fechas, lugar y horario, 

para su aplicación en su lugar de trabajo.  

Duración de la aplicación: 2 horas. 

Esta dinámica se 

realizará 

anualmente. 

Fuente: Elaboración propia 

Etapa E4. Análisis y presentación de resultados. 

Una vez concluida la aplicación de los instrumentos de evaluación, se inicia el 

procesamiento de los datos obtenidos para cada uno de los auditores evaluados, 

registrando la información en una base de datos para su análisis y obtención de resultados 

finales, los cuales proporcionarán la información requerida para: 

• Decidir a quiénes se seleccionarán como miembros del equipo auditor 

• Determinar la(s) necesidad(es) de mejora de la competencia 

• Evaluar de manera continua el desempeño de los auditores 
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E4.1 Análisis de los resultados de la evaluación 

El análisis de resultados se lleva a cabo calculando el promedio de las calificaciones de los 

enunciados afirmativos y preguntas, que fueron evaluados con las escalas mostradas a 

continuación: 

 

Instrumento 
Escala de 
respuesta 

Calificación 

Cuestionario de evaluación de 

competencias genéricas del auditor 

interno 

1 0 

2 25 

3 50 

4 75 

5 100 

 

Instrumento No. aciertos Calificación 

Evaluación de competencias técnicas 

del auditor interno, Norma ISO 

9000:2015. 

0 a 10 0 

11 a 20 25 

21 a 30 50 

31 a 40 75 

41 a 50 100 

Evaluación de competencias técnicas 

del auditor interno, Norma ISO 

9001:2015. 

0 a 2 0 

3 a 4 25 

5 a 6 50 

7 a 8 75 

9 a 10 100 

Evaluación de competencias técnicas 

del auditor interno, ISO 19011:2018 
0 a 10 0 

11 a 20 25 

21 a 30 50 

31 a 40  75 

41 a 50  100 
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Instrumento 
Escala de 
respuesta 

Calificación 

Evaluación de competencias 

conductuales del auditor interno 

mediante una dinámica de grupo 

1 0 

2 25 

3 50 

4 75 

5 100 

 

Considerando lo anterior, las calificaciones para cada instrumento se obtendrán 

promediando los valores de las respuestas de cada uno de ellos, por cada auditor interno 

evaluado. 

Finalmente, la calificación global, se obtiene dividiendo la sumatoria de las calificaciones 

obtenidas en los instrumentos de evaluación, entre el número de instrumentos aplicados, 

como se muestra en la siguiente fórmula: 

Calificación 
global = 

(Calificaciones de los instrumentos)  
  

Número de instrumentos  

 

Desglosada como: 

 

Calificación 
global = 

Calificación 
cuestionario 
competencias 
genéricas 

+ 

Calificación 
evaluación 
competencias 
técnicas 
Norma ISO 
9000:2015 

+ 

Calificación 
evaluación 
competencias 
técnicas 
Norma ISO 
9001:2015 

+ 

Calificación 
evaluación 
competencias 
técnicas 
Norma ISO 
19011:2018 

+ 
Calificación 
evaluación 
competencias 
conductuales 

        5 

Una vez obtenidas las calificaciones por instrumento y la calificación global para cada 

auditor interno, se identificará el nivel de especialización en el que se encuentra el personal 

evaluado, de acuerdo con los criterios mostrados en la Tabla 6: 
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Tabla 6. Criterios para conocer nivel de especialización del auditor interno evaluado 

    

De 100 a 95 

Sobresaliente 

 

Cumple con el 

perfil requerido 

para ser candidato 

a auditor líder. 

Se considera un 

experto en el tema 

de auditorías. 

Proponerlo como: 

1. Candidato a auditor 

líder. 

2. Coaching de 

auditores internos    

1. Remuneración de un mes 

de su salario base por cada 

auditoría que realice. 

2. Constancia de 

participación por cada 

auditoría en la que participe 

De 94 a 80 

puntos 

Muy Bueno 

Cumple con el 

perfil requerido 

para 

desempeñarse 

como auditor 

interno. 

Proponerlo como: 

1. Candidato a auditor 

interno. 

2. Coaching de 

auditores en 

entrenamiento 

1. Remuneración del 50% de 

su salario base mensual por 

cada auditoría que realice. 

2. Constancia de 

participación por cada 

auditoría en la que participe 

De 79 a 65 

puntos 

Bueno 

Cumple con el 

perfil requerido 

para fungir como 

auditor en 

entrenamiento. 

Proponerlo como: 

1. Candidato a auditor 

en entrenamiento. 

2. Coaching de 

auditores en 

observación 

1. Remuneración del 25% de 

su salario base mensual por 

cada auditoría que realice. 

2. Constancia de 

participación en las auditorías 

en las que participe como 

auditor en entrenamiento 

De 64 a 50 

Insatisfactorio 

Cumple con el 

perfil requerido 

para fungir como 

auditor en 

formación. 

Proponerlo como: 

1. Candidato a auditor 

en formación. 

Constancia de cursos de 

formación en los que ha haya 

aprobado 

Menor a 50 

Deficiente 

No cumple con el 

perfil requerido 

para fungir como 

candidato a auditor 

en capacitación. 

Proponerlo la 

designación de otro 

candidato 

 

Ninguno 

 

Fuente: Elaboración propia 
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Finalmente, se obtendrá una estadística que indique el porcentaje de auditores evaluados 

en cada uno de los niveles de especialización, con el objetivo de: 

1. Tener la capacidad de orientar la toma de decisiones en quienes han demostrado 

competencia para participar en proceso de auditorías internas próximas 

2. Contar con los elementos para la planeación de los medios y recursos necesarios 

para capacitación y entrenamiento requeridos. 

 

En cuanto a los resultados de la entrevista, la información proporcionada por el evaluado 

se registra en una base de datos y se integran a su expediente como evidencia del proceso.  

 

Posteriormente se lleva a cabo una comparación y análisis de la información recabada con 

este instrumento y la información obtenida con los instrumentos de evaluación antes 

mencionados, con la finalidad de: 

• Validar las respuestas del auditor interno dadas en los instrumentos antes 

mencionados. 

• Proporcionar información completaría sobre sus competencias. 

En caso de las respuestas de la entrevista no sean congruentes con las vertidas en los 

otros instrumentos de evaluación, se repetirá la aplicación de la evaluación o evaluaciones 

que correspondan. 

  

E4.2 Identificación de oportunidades de mejora  

Considerando los resultados finales, en función del nivel de especialización obtenido por 

los auditores internos evaluados, se propone realizar diversos tipos de capacitación y 

entrenamiento para: 

➢ Mantener la competencia adquirida 

➢ Actualizarse en los conocimientos de normas y requisitos de los sistemas, 

procedimientos y métodos de auditoría 

➢ Mejorar su desempeño como auditor interno 



 
 

106 
 

Lo anterior con el propósito de asegurar que el auditor cumple con los conocimientos, 

habilidades y actitudes requeridas por la Norma ISO 19011:2018 vigente. 

En la Tabla 7, se indica el tipo de capacitación que se propone realizar para cada nivel de 

especialización. 

 Tabla 7. Tipo de capacitación por nivel de especialización del auditor interno 

Nivel de 
especialización 

Tipo de capacitación/entrenamiento propuesto 
Duración de la 

formación y 
entrenamiento 

Candidato a 
auditor líder 

- Cursos de actualización en documentos estratégicos de 
la organización y en las normas de calidad pertinentes. 

- Cursos para certificación como auditor líder. 

- Reentrenamientos en auditorías cuando sea necesario. 

 

4 años 

Candidato a 
auditor interno 

- Cursos de actualización en documentos estratégicos de 
la organización y en las normas de calidad pertinentes. 

- Cursos para certificación como auditor líder. 

- Reentrenamientos en auditorías cuando sea necesario. 

2 años 

Candidato a 
auditor en 
entrenamiento 

- Cursos de conocimiento del negocio (documentos 
estratégicos de la organización). 

- Cursos en normas de calidad. 

- Cursos de competencias conductuales. 

- Entrenamientos en auditorías internas (participar cuando 
menos en una auditoría interna). 

1 año 

Candidato a 
auditor en 
formación 

- Cursos de conocimiento del negocio (documentos 
estratégicos de la organización). 

- Cursos en normas de calidad. 

- Cursos de competencias conductuales. 

6 meses 

Fuente: Elaboración propia 

Adicionalmente, en la Tabla 8, se proponen algunas actividades de capacitación o 

entrenamiento en los temas específicos relacionadas con las competencias genéricas, 

técnicas y conductuales evaluadas. 
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Tabla 8. Tipo de actividades de capacitación/entrenamiento y temas específicos 

propuestos por tipo de competencia evaluada 

Competencias Tipo de actividad Tema 

Genéricas Curso presencial o vía remota 
Conocimiento normativo del 

negocio 

Técnicas 

Curso presencial o vía remota 
Entrenamiento 

Participación en auditorías 
Normas ISO 9001:2015 

Curso presencial o vía remota 
Entrenamiento 

Participación en auditorías 
Normas ISO 9000:2015 

Curso presencial o vía remota 
Entrenamiento 

Participación en auditorías 
Normas ISO 19011:2018 

Conductuales 
Curso presencial/Coaching 
Aprendizaje colaborativo 

Participación en auditorías 

Inteligencia emocional, 
Liderazgo y Trabajo en Equipo 

Fuente: Elaboración propia 

Finalmente, considerando los resultados individuales de cada auditor, se elaborará un 

programa de capacitación específico de acuerdo con sus necesidades particulares, para 

ello, se revisarán las calificaciones que obtuvo en cada uno de los instrumentos aplicados, 

y se identificarán los temas en los que se requerirá reforzar sus conocimientos, habilidades 

y actitudes, además de complementar estos conocimientos con un programa de auditorías 

en las que podrá participar para recibir el entrenamiento necesario y suficiente para 

desarrollar sus funciones. 

E4.3 Presentación de los resultados 

En esta fase, se proporcionará al auditor interno, de manera clara y constructiva, los 

resultados de su evaluación y sus calificaciones, así como el nivel de especialización 

obtenido, y se le dará retroalimentación sobre los temas específicos en los que deberá 

reforzar sus conocimientos, habilidades y actitudes mediante capacitación, entrenamiento 

u otra estrategia que le permita cumplir con la competencia requerida para fungir como 

auditor interno. 
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Las calificaciones específicas obtenidas en cada uno de los instrumentos de evaluación y 

la calificación global se presentarán en el formato “Reporte final de resultados de la 

evaluación realizada al auditor interno”, mostrado en el Anexo 8. 

Se invitará al auditor interno para incorporar un objetivo de desempeño personal durante su 

evaluación individual en la empresa, con la finalidad de complementar y mejorar sus 

conocimientos, habilidades y actitudes, hasta cumplir con el perfil requerido para 

desempeñar sus funciones de manera efectiva como auditor interno y lograr en un futuro 

una certificación, en base a las normas de calidad establecidas. 

En caso de que el auditor interno evaluado no esté de acuerdo, o tenga dudas con la 

calificación global de su evaluación, se le informará que puede solicitar una revisión de sus 

respuestas con el Coordinador de Sistemas de Gestión que le corresponda. 

Por otra parte, se notificará al jefe inmediato que designó al candidato a auditor interno, los 

resultados de la evaluación y el nivel de especialización en el tema de auditorías en el que 

se ubica, mediante un informe que contenga los siguientes conceptos: 

➢ Resultados de la calificación global y su nivel de especialización identificado. 

➢ Resultados de las calificaciones de cada uno de los instrumentos de la evaluación. 

➢ Resultados de las áreas de oportunidad de cada auditor, con los temas específicos 

en los que se deberá reforzar su conocimiento, habilidades y actitudes. 

➢ Identificación del tipo de capacitación requerida y propuesta de cursos y actividades 

de entrenamiento que deberá realizar el auditor interno. 

➢ Auditores internos identificados para ser candidatos a auditores líderes, así como la 

capacitación sugerida para lograr su certificación a futuro. 

E.4.4 Retroalimentación al proceso de evaluación 

La última actividad del Modelo propuesto en el presente trabajo de tesis, es la 

retroalimentación del proceso de evaluación. Una vez realizado el primer ciclo completo de 

la aplicación de todas las etapas del Modelo, se identificarán las oportunidades de mejoras 

en: 
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- Ajustes por actualizaciones de las normas de calidad consideradas en el presente 

trabajo. 

- Ajustes en la definición de las competencias genéricas, técnicas y conductuales a 

evaluar. 

- Ajustes a los instrumentos de evaluación, tales como: 

o Redacción de los enunciados afirmativos o preguntas. 

o Cantidad de enunciados afirmativos o preguntas 

o Escalas de respuesta utilizadas (Likert, dicotómicas, abiertas, cerradas). 

o Criterios para la realización de la prueba piloto 

- Mejoras en la elaboración de la Guía de la entrevista. 

- Ajustes en los aspectos metodológicos para la aplicación de los instrumentos de 

evaluación. 

Este proceso de mejora continua permitirá robustecer el Modelo de fortalecimiento de 

competencias de auditor interno de calidad de la Gerencia de Ingeniería de Procesos y 

Mejora Operativa de Pemex Transformación Industrial. 
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CAPÍTULO VI. CONCLUSIONES 

Los resultados del presente trabajo de investigación, sentarán las bases para formalizar y 

documentar el proceso para el fortalecimiento de las de competencias de los auditores 

internos de calidad de la Gerencia de Ingeniería de Procesos y Mejora Operativa (GIPMO) 

de Pemex Transformación Industrial, mediante la identificación de las competencias 

requeridas, la definición de los métodos e instrumentos de evaluación, los aspectos 

metodológicos para la aplicación de los instrumentos y los criterios para el análisis e 

identificación de las oportunidades de mejora en la selección y desarrollo de los auditores 

internos. 

Este modelo puede ser ajustado para aplicarse en las otras Subdirecciones de la Dirección 

General de Pemex Transformación Industrial. 

La implementación de este modelo permitirá contar con la evidencia formal del nivel de 

conocimientos y experiencia que tiene el personal asignado a los procesos de auditoría 

interna, lo cual apoyará al auditor líder en la selección de los auditores y el nivel de 

responsabilidad que les asignará. 

Una línea de investigación que se plantea abrir posterior a la implementación de este 

Modelo, y a la demostración de los beneficios del mismo, es la realización de un proyecto 

para la automatización de la evaluación de las competencias de los auditores internos y la 

aplicación de los instrumentos, mediante el uso de las herramientas informáticas 

disponibles en Pemex, lo que hará más eficiente el proceso de selección. 

Durante el desarrollo del trabajo se identificó que las herramientas de evaluación con las 

que se cuenta actualmente en el Sistema de Gestión no tienen la validez y confiabilidad 

requeridas para obtener información objetiva y veraz para orientar la asignación de los 

auditores internos.  
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Estas herramientas son muy escuetas y obsoletas, lo que no permite evaluar de manera 

cuantitativa el nivel de conocimiento de los auditores internos en relación documentos 

normativos, sistema de gestión y normatividad ISO, lo que dificulta el proceso de selección 

de dichos auditores. 

De esta manera, una contribución importante del presente trabajo de investigación fue la 

elaboración y actualización de los formatos, cédula de registro e instrumentos de evaluación 

de las competencias de los auditores internos, que se tenían disponibles en el Sistema de 

Gestión, los cuales fueron actualizados conforme a los criterios y requerimientos 

establecidos en la versión vigente de la Norma ISO 19011:2018 “Directrices para la 

auditoría de los sistemas de gestión”. 

Esta contribución se verá reflejada en la actualización de procedimiento “Selección de 

auditores y expertos técnicos externos” vigente en el Sistema de Gestión de Calidad, el cual 

establece los lineamentos para seleccionar, evaluar y calificar auditores internos y expertos 

técnicos con la finalidad de conformar un equipo competente que realice auditorías internas 

y evaluaciones en los centros de trabajo y oficinas centrales de la Subdirección de 

Producción de Petrolíferos. 

Algunos beneficios importantes que se tendrán con la implementación de este modelo son: 

Que el auditor líder cuente con la evidencia objetiva sobre el nivel conocimientos de los 

auditores internos asignados, para orientar de manera eficiente la asignación de roles y 

responsabilidades de los miembros del equipo auditor en los procesos de auditoría. 

Que se considere la posibilidad de otorgar incentivos económicos a los auditores 

competentes y se les proporcione evidencia de competencia y formación mediante 

constancias, diplomas o algún documento probatorio que sean abalados por el área 

encargada de la gestión del capital humano. 

Jefe inmediato que designó a los candidatos a auditor interno, conozcan y reconozcan el 

nivel de especialización en el tema de auditoría, que tiene el personal que está asignando 

como apoyo para los procesos de auditoría. 
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Finalmente, los resultados de la aplicación de este Modelo podrán coadyuvar en la 

definición y desarrollo de los planes de carrera de los auditores internos de la GIPMO. 
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