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l:'t'TRODUCCIÓN 

El prescnll! trabajo de investigación propone la "evaluación de la actuación" o "evaluación 

del descmpello" como una !Unción clave para la toma de decisiones objetivas relativas ni 

personnl que labora en una empresa. 

Es Util implantar un sistema de e\'nltmción de la actuación ya que pemlite controlar los 

procesos de selecciOn de p.:rsonnl, entrennmiento y desarrollo, si han sido satisfactorios en una 

empres.i, se tendnl información actual dc los empleados y de su potencial, el personnl ni 

conocer si está logrando satisfactoriamente sus objetivos dentro de la organización, satisfacerá 

sus necesidades de p.:rmanencia. reconocimicnto, autosatisfacción, etc., es marco dc referencia 

para scllnlar lo que necesitan los empleados, ademas dc que se sienten mils identificados con la 

empresa y base para objetivos como al onorgar ascensos, prentios, etc. 

Proponer un sistema de cvnluacion del desempeño en una Tienda Departnmental, en este 

caso es el resultad<' dc la aplicación dc una auditoria administrativa. se empleó este medio 

porque su objetivo es detectar deficiencias o irregularidades cn 1úguna de las pnncs dc la 

empresa examinada. formulando rec,,mendru:iones que señalen IL's probablcs remedios. 

El presente trabajo se dividió en cuatro capitules: 

En el primer capitulo se des:uroll11ron anll!Cedentes, se considera una breve historia de la 

Administración y su concepto, la historia dc la Administración de Recursos Humanos y las 

funcioncs de la misma. por ultimo se comcnt.an algunos aspectos que describen a la 

orgnnizadón en qu~ está basada la invt!stigndón. 

El segundo capitulo contiene aspectos de Auditoria Administrativa; antccedenll!s, concepto, 

desarrollo, etc. ya que es imponnnte sei'lalar los pasos que siguen en la aplicación de una 

Auditoria y comprender su utilidad. 
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En el tercer cnplruio se desarrolle' el tema sobre EvaJuaciOn del Desempeño, su importancia, 

su tlnalidad, sus limitantes y tos diJ~rentes métodos para llevar a cabo una Evaluación de la 

actuación. 

En el cuarto cnpiluio se desarrolló la aplicación de una Auditoria Administrativa a la 

fUnci•'n de Lo Eval111cion dd D<sempeño que es competencia y responsabilidad de su 

apiicaciOn, del Depanamento de Recursos Humanos, se obtuvo un informe final que contiene 

las recomendaciones a impLmtar, y la elaboración de un método de Evaluacion del Desempeño 

que se ajustará a las necesidades de in organización auditada. 

Con la elaboración de un método de la Evaluación del Desempeño y de la comprensión de 

la utilidad que aporta la evaluación del desempeño a cualquier empresa concluye éste trabajo 

de investigación. 
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CAPITULO l. 

ANTECEDENTES. 

1.1 LA AD!\-llNISl'RACIÓN 

Dur11111'! el desarrollo do! comercio se dió origen, en diversos paises a la constirución de 

gremios y COIJlOmciOnes. Existían especializaciones entre los comerciantes. tiemp¡.' después 

como consecuencia de In competencia, asi como de un intenso trafico, surgen los gremios, los 

cuales tenian dos finalidades: defenderse de la comp<tencin y de que los nuevos obreros se 

convirúernn en maesttos, las condiciones variaban de acuerdo a cada pais y a cada olido, estaS 

reglas persistieron en los siglos XVI a XVllI. 

La demanda creciente de s.nisfuctores debili1ó a los gremios dando ongen a la industria. y 

po;ieriormenb! al movimiento llamado r.n·olución Industrial en el siglo XIX. 

El desplazrun'entü del h"'11bre por la máquina tiene un enorme >ignificado en la 

trnnSfomuu:ión de la empresa, ya que es n«:esario que exi;mn personas que dirijan a otros, 

para cumplir c,,n los :lnes niuur.iJe;; :ie emprender algo en t-<:neticio de la comunidad. 

Se empezaba a gesrar llll'1 adminiSttacion en accion. capaz de alcanzar objetivos definidos y 

propios a la empresa en forma particular. 

A fines del siglo XIX y principios del XX, dos ingenieros empezaban a investigar el 

desarrollo de la Administración. En Europa. Enrique Fayol y en América Federico W. Taylor, 

con sus aporrnciones que han servido de base para el desarrollo de la Administración moderna 

han sido considerados como padres de la misma. 

Federico W .. Taylor nació en Filadellia(l856-1915). 
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Se dedicó a estudiar el tiempo de ejecución de labores de los obreros, buscando su 

metodización y mediante ella se acrecentára la producción, esta teoría ha sido criticada por 

psicólogos, ya que se refiere a factores mecánicos no tomando en cuenta los aspectos 

psicológicos, humanos y sociales, ya que se puede convertir al trabajador en autómata con 

base en la especialización. 

Taylor simpre pensó en una Administración Científica. 

" Los conocimientos antiguos reunidos, analizados, agrupados y clasificados en leyes y 

reglas, de manera tal de constituir una ciencia acompañada de un cambio total en Ja actividad 

reciproca de los trabajadores y de la dirección". 

Los principios de Taylor son: 

1. Desarrollar para cada elemento del trabajo del obrero una ciencia que reemplace Jos 

antiguos métodos empíricos. 

2. Especializar, formar y ejercitar al obrero. 

3. Vigilar de cerca a cada obrero para asegurarse de que el trabajo está bien hecho, según 

los principios adoptados y, 

4. Dividir por igual Ja responsabilidad y tarea entre Ja dirección y Jos obreros, encargándose 

la dirección de todo Jo que trascienda a Ja competencia de estos. 

Enrique Fayol nació en Constantinopla (1841-1925). 

Afinnaba que las operaciones que realizan las empresas son siempre seis funciones: 

comercial, técnica, seguridad, contable, financiera y administrativa. 

Fayol señalaba que la Administración debe formar una disciplina científica y para esto 

parte de catorce principios científicos válidos hasta nuestros días y que son: 

l. División del trabajo. 
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2. Autoridnd. 

3. Disciplina. 

4. Unidad de mondo. 

5. U nidod de dirección. 

6. Subordinación del inten!s particular ni general. 

7. Remuneración. 

8. Centralización. 

9. Jerarqula. 

10. Orden. 

11. Equidnd. 

12. Estllbilidad del personal. 

13. Iniciativa. 

14. Unión del personal. 

Paro Fayol la Administración es un todo y basa sus estudios :n CIIlCO elementos Msicos. 

prever, planear, organizar, mondar y controlar, y que es un procero irupo.ible de di\idir. 

Existen dos grandes enfoques para conceprualiza.r a la Administración y son: 

1.2 Administración con ba.., en la eficiencia. 

Los ingenieros de la• Administración Cientlfica• demostraron su gran preocupación para la 

eficiencia, en 1935 Harry Hopf realizo la obra • Administracion y lo optimo", a partir de 

entonces y durante tres docadas füeron los autores japoneses los que mayonnentc abordaron 

ese atan de optimización, en las décadas de los ochenta y los novenL1 estos temas cubren 

muchos espacios en las discusiones administrativos en actividades de cMsultorla de empresas. 
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f .. 

1.3 Administración con base en las relaciones humanas. 

Tendente a restablecer el vnlor integral del ser humano fue la respuesta de la identificación 

del hombre como una simple herramienta sujeta a incrementos de productividad. 

1.4. Concepto de la Administración. 

La administración es una .. ciencia sotial que persigue la S:ltisfacción de objetivos 

institucionales por medio de una estructura fonnal y a través del esfuerzo humano".(') 

La ciencia es un conjunto de conocinúentos con pretensión de validez universal, 

generalizados, referentes a una rama particular del saber, ordenados sistem:iticamente. 

Ciencia social es el conjunto de conocimientos sistemáticos pcrte-necíentes a la actuación del 

hombre. 

Los objetivos instituciomtll!s que persigue la Administr~ción son de carácter social, 

económico y de servicio. por medio de una estructura formal, la organización crea una 

emuctura que persigue la utiUuc1ón equilibrada de los recursos humanos (colaboradores), 

rr.a.teriales (dinero e instalaciones), técnicos (sistemas y procedimientos). 

Como resultado de la organización, la institución quedara fragmentada en funciones dentro 

del concepto general administrativo. 

La planeacíón considera los estudios. sistemas y procedimientos tendente a planear, 

presupuestar y nmntener una organización que contenga información completa y actualizada. 

(*) Femimdez Arena José Antonio. "El proceso Administrativo". Cap. 2, p.111 
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Dircccion,sera ejercida por el consejo de Admínistracion, quienes deben revisar Jos avances 

de la empresa, bilsándose en el desarrollo de politicas, empleando autoridad, la comunicación y 

la supervisión. 

El control es la apreciación dd resultado de la acción comparándola con el plan y programa. 

evaluando las causas de las desviaciones, posibles medidas de corrección que ameriten iniciar 

un nu.:vo plan. 

Operación es el nivel jerim¡uico que contiene los departamentos productivos y de servicio 

que realizan de manera preponderante las acciones tendientes a satisfacer el objeto de la 

institución; Producción, Ventas, Finanzas, Personal, etc. 

La Administración logra sus o~jetivos a uaves del est\mzo humano, que es equivalente de 

Li eficacia de todos los demil.< factores, es por eso que la actitud del personal condiciona los 

resultados de los demAs aspectos, producción, ventas, finanzas, compras, etc.; ya que estos son 

operados por hombres, los mejores capital<s y las mejores máquinas no servina.n si quien las 

maneja, lo hace mal y sir:en muy poco si son utilizadas con descontento del personal. 

pudiendo observar apatia, bajo rendimiento o intensión de destruirlos. 

l.S ADll<lll'iISTRACION DE RECURSOS HUMAi'iOS. 

Fetkrico W. T dylor en los ru1os de 1878 a 1885 que empezaba sus estudios y experimentos 

en las plantas de Midvale y Bethlehcm elaooró wi plan que estipulaba que se pagara a los 

trnbojadorcs CJUltidadcs muy bojas por piCZ.11 hB>"!D. que lograran los estiindarcs hllsados en 

t:.1udios d.: tiempos y movimientos, despu<s se pagaba más por pieza. 
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Henry Grann que trabajó como asistente de Taylor en Midvale y Bethlehem propuso a 

d.iíerencia del anterior, pagar una cuota por hora garantizada, un premio si se lograba el 

resultado estándar y una cuota por pieza si el resultado era por encima del estándar. 

Frank Gilbreth formuló leyes de movimiento; eficientes, fue un precursor de Ja Ingeniería 

Industrial, Llillian Gilbreth realizó uno de los primeros libros que relacionan los principios de 

Ja Administración Cientifica con el campo de Ja Psicologia. 

En J 913 Hugo Mustcrberg propone el análisis de puestos en términos de sus requerimientos 

mentales y emocionales y en términos del desarrollo de dispositivos de prueba, esto es en la 

medida en que una prueba prcdccia el éxito o Ja falta de él. 

La administración de personal en gran escala reconoce sus orígenes en 19 l 7, poco después 

de Ja entrada de Estados Unidos de América a la Primera Guerra Mundial. la comisión para Ja 

ct:isificación de personal en el ejército, tenia como objefrrn el descubrir cualidades especiales a 

Jos cer.-..:na."CS de miles d• hombres que pasaroa de Ja industria a las filas del ejército. 

L3 o.dmír.0.rac1cn de porsonal surgió como profesión alrededor de 1920, hacia especial 

hL'1capié en el m:lllejo de los trabajadores. en el entendimiento con los sindicatos y en la 

disminución del descontento del obrero. 

Las investigaciones que son el punto de panida para el reconocimiento de Ja imponancia de 

las relaciones humanas en la empresa, surgieron de un modo casual, fueron realizadas en la 

fabrica Hawthome de Chicago que penenecian a Ja Western Elcctric Company; se 

desarrollaron de 1927 a 1932. Elton Mayo, de Ja Escuela de Administración de Negocios de Ja 

Universidad de Harvard concluyó con estos estudios que: 
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l. El aumento del rendimiento se debla mucho mas al mejoramiento de la moral y el 

entusiasmo de los trabajadores, y menos a los efectos de iluminación, ritmos de trabajo, 

formas de pago, cte. 

2. Los individuos que se reúnen para ejecutar un trabajo en común no siguen actuando 

igual que cuando trabajan solos. 

3. Cuando los trabajadores se les impone una dcterntln:ida pauta de comportamiento 

sin que participen en la elaboración de las decisiones se crean conflictos en ellos. 

4. Debe fomentarse que los trabajadores tengan libertad para exponer sus puntos de 

vista, en todo aquello que concierne a su trabajo. 

El trabajador era al mismo tiempo una entidad económica, psicológica y social, y que 

por tanto debería ser tratado de acuerdo con esas características. 

La administración moderna de los recursos humanos co03idera al empleado no como 

una máquina ya que es un mecanismo mas complicado q-...:e cualquier m:iqullu, éste será 

considerado como un recurso que comprende un gran tali:nto p:tr.1 decidir sus propios 

objetivos y métodos; y que aporta un valor agregado a la economía de la empresa, 

dirigiendo, cambiando, vigilando, organizando, e innovando. 

La efectividad de la administración de personal se puede evaluar en términos de 

contribución a la efectividad con que una organización logra sus objetivos particulares. 

La administración de personal buscará la mejor coordinación posible de los intereses 

tanto del empresario como los del trabajador. 
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1.6 Funciones de 111 Administración de Recursos Humanos. 
l. FASE DE INGRESO 

a) Reclutamiento 

Se llama reclutamiento al proceso de identificar e interesar a candidatos capacitados a 

ocupar las vacantes. 

Este proceso se inicia cuando se empieza la búsqueda y tenninan cuando se reciben l:i 

solicitudes de empleo. 

b) Selección 

Büsqueda entre los "candidatos" los mejores para cada puesto. 

e) Contratación 

La contratación hace del "buen candidato", un empleado o trabajador. 

d) Inducción 

Es el proceso que se realiza para que el trabajador sea adaptado lo mas rápida y 
eficazmente posible al nuevo medio. 

2. FASE DE PER\IANENCI.-\ O SER\lCIO 

a) Th:sarrollo p<rsonal 

El desarrollo del elemento humano en la organización se da de la combinación de la 

experiencia priictica con el entrenamiento. El desarro1lo se relaciona con los medios con los 

que una persona incrementa sus habilidades mejorando su eficiencia para el logro de 

resultados. 

Implantar la técnica de "calificación de méritos" que constituye una base de apreciación más 

objetiva e impersonal, justa para los ascensos, contribuye a demostrar el interés de la 

organización por el empicado como ser humano. 

b) Administración de sueldos y salarios 
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Dcll!rminar la importancia y utilidad relativa de los distintos puestos que se dan en una 

empresa para establecer pagos diferenciales justos. 

e) Relaciones Laborales 

Est4blcccr relaciones armónicas entre la organización y el sindicato o trabajadores, para 

conciliar los intereses de ambos. 

d) Servicios al personal 

Establcc:er las prestaciones al personal y su difusión, organización de el desarrollo de 

higiene y seguridad industrial. 

J. FASE DE EGRESO 

a) Despido 

Se presenta cuando exista una razón que justifique la rescición del contrato de un 

trabejador, o la empresa considere indispensable prescindir de los servicios de ti. 

b)Renuncia 

BUSCM que el empicado se separe de la organización en la forma mAs cordial posible, 

con~ los puntoS de vista de los empleados para ayudar a detectar causas de la rotación del 

personal, causas de inéonformidad frecuentes, cte. 

La administración de personal, se refiere al reclutamiento, selección, colocación y 

desarrollo, de los recursos humanos en las organizaciones, la adminstración de personal es 

inherente a todas las empresas, sea pequc!la o grande, sencilla o compleja.. 

La administración de personal es un componente de la amplia función administrativa y es 

un subsistema de todas las empresas, ya que los recursos hwnanos de una organización 
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constan de todas las personas sin importar sus fünciones en que esten ocupadas en 

cualquiera de lns actividades de Ja empresa. 

1.7 CONCEPTO DE EMPRESA. 

Una empresa "Es una unidad productiva o de servicios derivada de un anhelo de solucionar 

una necesidad e.xistente, constituida según aspectos practicos o legales, inttgrada por recursos 

humanos, materiales y tecnicos; y apoyada en la administración para lograr sus objetivos; 

social, econónúco y de servicio".(º) 

Las empresas se pueden clasificar en: 

1. Empres.is de bknes o servicios de consumo final. 

2. Empresas de bienes o servicios de consum" indusuial. 

(•)FernAndez Arena Jose Antonio. "El proceso Adminlstrativo".Cap. 2. pag.127 
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1.7.1 La problemática administrativa en las empresas según su 

categoria. 

MICRO PEQUEÑA MEDIANA GRA1'1DE 

OBJETIVOS 
Definición Imprecisos lmpreci:103 En proceso Preciso 

Cumpliroienlo Ocasionales Frecarios Aseen~ Sistemático 

ES'IRUCTURA 
Orgaaizact6n Familiar Indefinida Definida E7olutr.a 
Integración Pre cana Insuficiente Suficiente Dmámica 

P.E CURSOS 
Bum.anos Insuficientes Incompletas Capacitados Profesionales 
M3.leriales Pre canos Insuficientes Crecientes Suficientes 
Ténicos Nulos Escasos Dec=as Dennnta 

PARTICIPACIÓN 
INDIVIDUAL 

Planeación Escasa Ocasional Constante Obligada 
Dcci.Sión · Personal Pcrso031 C"l'Jpal c~tcgjada 

Motivación Personal Pe.,onal cr.u;,aJ G:nenl 
Comunicación Imperfecta PrcC1Sa mc:sa kr.pl:a 

Control Escaso Ocasion.J Cr;ns:-3tl:e Obhgado 
Estilo IA.nárqcico .Autocrhco At:to~c> Tecn;cro1a 
Adrninim-a~vo Autocrático Tecnócrau. Dc:::lcc:-a::co D=ccri::ico 

1.8 Antecedentes de una Tienda Departamental 

Subwbia, SA, pertenece al grupo CIFRA, mismo que ha creado organizaciones 

importantes como son: 

AURRERA 

Tiendas de autoservicio que ofrecen supennercado, mercanclas generales y ropa. 

BODEGAAURRERA 
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Tienda de autoservicio donde se ofrecen abarrotes y me!C!llldns generales al mayoreo y 

menudCo. 

DIRECCIÓN CORPORATNA AURRERA 

Brinda ascsoria administrativa. llscal, financiera, legal, etc., a todas las compalllns del 

grupo. 

SUBURB!A 

Cadena de tiendas que ofrece departamentos de ropa, perfumcria. joyeria. electrónica, 

accesorios, Z4plllerla, blancos y discos. 

SUP.ERAMA 

Cadena de supcnncrcados que ofrece abarrotes y productos perecederos. 

YIPS 

Cadena de restaurantes: Vip!, El Portón, La Finca, El Malecón, Toffanetti, Rugantino y 

Hcladerias Fratti. 

Suburbia inició sus actividades el 29 de Octubre de 1970 con la apertura de la tienda 

"Taxqucila". 

Actualmente cuenta con treinta sucursales dentro del Distrito Federal y en provincia: 

Sucursal Fecha Sucursal Fecha 
Taxqucl!a 1970 Tepcyac 1988 
Satélite 1972 Aragón 1989 
Buena vista 1974 Plaza Satélite 1990 
Holbcin 1975 Plaza Donula (Pue) 1990 
Torco 1976 Linda vista 1990 
Plaza Patria (Gdl) 1979 lnsutgcntes 1990 
Villa Coapa 1979 Centro (D.F.) 1990 
Pam>quia 1979 Parque México 1990 
Plaza México (Gdl) 1981 Polanco 1990 
Azcapotzalco 1982 Toluca 1990 
Centro(Gdl) 1984 Aeropuerto 1990 
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Plaza del Sol (Gdl) 
Puebla (Pue) 
San Jerónimo 
Zócalo 

1984 
1984 
1985 
1986 

lnterlomas 
Querétaro 

Plaza Oriente 
Cuautitlán 

1991 
1991 
1992 
1993 

La imágen de Suburbia corresponde a una Tienda de Actualidad en Moda, ofreciéndo 

calidad en su mercancia a un precio accesible, a través de wt calendario de promociones y 

ofertas que se realizan con frecuencia, especialmente en cambios de temporada; tiene como 

finalidad mostrar a la clientela que la moda del momento está a bajo costo en Suburbia. 

Suburbia tiene como objetivo lograr un alto rendinúento en ventas, las cuales deben ser 

incrementadas año con año, a Ja vez de que el funcionamiento, presentación y servicio al 

cliente, sean óptimos. 

1.8.1 ESTRUCTURA DE LA ORGANJZACIÓN. 

Áreas que integran la empresa. 

l. Dirección General. 

2. Di=ción de Adminisr.-ación, que se integra por las siguientes áreas: 

Administración de riesgos Finanzas Personal 

Conubilidad Fiscal Servicios de oficina 

Contraloria Legal Mercaderias 

3. Dirección de Comercializacíon y Mercaderías, integrada por Gerencias de Distrito. 

4. Dirección de Compras, constituida por las siguientes áreas: 

Accesorios, Bebés, Blancos, Caballeros Vestir, Sport, Corsetería y Lencería, Damas Sport, 

Vestir, Deportes, Joyería. Niñas, Niños, Perfumería, Zapatería, Metrópolis, Maternidad. 

S. Di=ción de Operaciones, integrada por: 



<krencin de Distrito Consumos Internos 

Mantenimiento TIENDAS 

6. Dirección de Credito. 

7. Auditoria Interna. 

S. Seguridad Operacional. 

9. Subdirección de Sistemas. 

10. Subdirección de Publicidad. 

11. Recursos Humanos. 

ORGANIGRAIMA DE UNA TIENDA DEPARTAMENTAL SUBURBIA 

iSlllCD!E:\"ll:DE!l:Ll.ClliilSt'.U.1 
i 

1 1 1 1 1 1 1 
l~osllBEBIS~LI.'lcos!lcasmosll o.uu.sl!r-~-..,_,_~· ~¡ ~I M=ANT~~· ~"~w.=~=~I 
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CAPITUL02. 

AUDITORÍA ADMINISTRATIVA. 

2.1 AUDITORÍA. 

La auditoria es una actividad de evaluación cuyas funciones son examinar, verificar e 

informar los resultados obtenidos, se clasifican en: 

a} Numérica (Auditoria Financiera). 

Es una auditoria requerida legalmente, es realizada en forma regular, cuando menos una 

revisión al año, expresa lUla opinión sobre los estados financieros y la actividad financiera de 

la empresa, es desarrollada por lU1 Contador Público y los hechos que revisa son pasados, los 

interesados en ésta auditoria serán externos (accionistas, gobierno y acreedores). 

b) No numérica (Auditoria Interna). 

Es lUla evaluación requerida en forma opcional, es realizada periódicamente; que es base 

para ayudar a la gerencia al logro de lUla administraci6n eficiente, su finalidad es la revisión de 

las operaciones contables, financieras y administrativas, los hechos que revisa son pasados, 

presentes y futuros, emitiendo lU1 dictámen sobre los resultados obtenidos; sugiriendo mejoras 

a las deficiencias o irregularidades que se detecten en el desarrollo de la misma, los interesados 

en esta auditoria son internos ( la direeción superior y gerentes funcionales). 

Esta auditoria se divide en: 

l. Auditoria de Operaciones 

2. Auditoria Administrativa 

2.2 Concepto de Auditoría de Operaciones. 

Roy A. Lindberg 
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"La Auditoria de Operaciones es un procedimiento fom1al para el anlllisis, la evaluación y 

descripción de la compnllia en su ejecución timcional". 

2.3 Auditoria Admini>tratiVJI. 

2.3.1 Antectdenteo. 

En 1925, Henry Fayol menciono que: "El mejor método para examinar una organi1.ación y 

detenninar !ns mejoras necesarias, es estudiar el mecanismo administrativo para detem1inar si 

la planeación, la organización, el mando, la coordinación y el control están adecuadam•:nte 

atendidos". 

La auditona administrativa se concibió en 1932 y se puso en practica en la decada de los 60 

y íO. 

En 1962 William P. Leonard realizó un estudio completo de la ª?ditorta admini>"trativa, 

trata los mctodos para iniciar, organizar, interpretar y pres.:ntar una revisión adnúnistrativn. 

La auditoria administrativa comenzó en Mexico en empresas transnncionales y 

¡x.'>'°ll:riormrote en mexicanas. 

En 1960 A. Me¡ia Femandcz escribió "La auditoria de las fünciones de In gerencia de las 

empresas". 

2.3.2 Concepto d• Auditoria Administrativa. 

Williarn P. Leónard 

"Es un examen comprensivo y constructivo de la csuuctura de unn empresa, de una 

institución o de cualquier parte de un organismo, en cuanto a los planes y objetivos, sus 

métodos y controles, su forma de operacion y sus equipos humanos y flsicos". 

E.He!Teron 
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"Es el arte de evaluar independientemente las políticas, planes, procedimientos, controles y 

prácticas de una entidad, con el objeto de localizar los campos que necesitan mejorarse y 

formular recomendaciones para el logro de esas mejoras". 

2.3.3 Objetivo. 

La auditoria administrativa tiene como objetivo detectar deficiencias o irregularidades en 

alguna de las partes de la empresa examinadas y apuntar sus probables remedios. 

La auditoria administrativa persigue: 

1. Eliminar pérdidas y deficiencias. 

2. Mejorar los sistemas y procedimientos de operación. 

3. Mejorar Jos medios de control. 

4. Desarrollar mejor al personal. 

5. Utilizar mejor lo~ recursos de que se dispone tanto humanos como fisicos. 

La auditor.3 ~strati\'a ti~ tres enfoques d~ acuerdo a su ~turalez:i. 
llAmAUZ\ 

Al~OOlli~'~nYA f ~:= 
l'-~~a 

ENFOQUE 

l. Funcional. Abarca el e<ámen y evaluación de las áreas funcionales de un organismo 

social (gerencia,, ventas, producción, compras, recursos humanos, etc.) consideradas como 

unidades para evaluar y actualizar. 
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::?. Procesal. Abarca el examen y evaluación del proceso administrativo, considerandolo, 

como una unidad por evaluar y actualizar. 

3. Analltica. Consiste en examinar y evaluar el füctor operati,·o (análisis de sistemas, 

procedimientos, actividades, costos, puestos, fonnas, etc.), considerando a cada factor como 

unidad por revisar y actualizar. 

2.3.4 Fal1ores a E,,.:llnar y Rnic¡ar. 

Enteque de Leonard .(1960) 

1. Planes y objetivos. 

::?. Estructura orgllnica. 

3. Pollticas y practicas. 

4. Sistemas y procedimientos. 

5. Métodos de control. 

6. M.:di•'5 de operacion. 

7. Potencial humano y elementos fisicos empleados. 

2.3.5 De.arrollo de w Auditoria Administrativa. 

1. La debe realizar el Lic. en Administrn$i6n. 

2. Los slntomas que indican males o deficiencias serán los que sef\alen cuando deb.: 

realizarse In nuditonn ndministmtivn. 

a) Frecuentes disgustos entre el personal. 

b) Cargas excesivas de trabajo en un departamento, sección o puesto. 

c) Excesiva rotación de personal, por despido o renuncias. 

d) Altos costos de producción. 

e) Excesivo desperdicio de materias primas. 
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l) Pérdidas económicas. 

3. La auditoria adminMrativa se desarrolla a través de las siguientes fases: 

) o• .. rvocün üncb tl..U. pnliMinar. 

•) r ... .i.1nn:.~wn ) i:aam.m p.<nios 
J)De!WdOadeJ U... 

inn1~ 

Aln•r-. y lilllitxÍ9ao 
.i. .. ....i.;. 
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IF....i. ... 

<¡DqUl:IMC'••• 1=. ... 
..... 
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2.3.6 lnfonne Final de Auditoria Administrativa. 

El texto de este informe debo: ;er interesante y fácil de entender, debo: rendirse a la mayor 

brevedad posible a efecto de que la direccion pueda actiw con oportunidad. 

El cuerpo del infom1e contendra el objetivo y magnitud de la auditoria aplicada, se inc!uinilÍ 

las ob;ervaciones más trascendentaks n ni,·el de resultados detectados en el transcurso de la 

auditoria, ;e expondrá la problcmatica encontrada en cada una de lns áreas que integren el 

organismo. 

Se fom1ulanin lns recomendaciones, como posibles soluciones a las anomallns detectadas. 

Se anotarán los resultados de la auditoria y que seran tratados con lns responsables del 

organismo y de cada una de lns a.reas auditadas. 

2.3.7 Programa de lmpl•ntación de Reco""'ndaciones. 

La labor del auditor no termina con la entrega del informe de auditoria, es necesario 

fümmlar un progran1a para introducir mejoras y recomendaciones en las dit~rentes unidades 

J.dministraU\'a:;. 

Determinar ~-.s acu,idades que tendran que Uovnrse a caro y el orden preciso de su 

rca!izacion. 

Exi>ten ml:todos para la implantacion de recomendaciones: 

n) l'v!ETODO lNSTA.l'iTAi."'IEO. 

Cuando lns recomendaciones son sencillas y no requieren de un gran volumen de 

L'pcraciones o de unidades administrativas. 
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b) MÉTODO DEL PROYECTO Pll.OTO. 

Consiste en llevar a cabo un ensayo de las r<Comendaciones en sólo una pru1e total de la 

emp~ para medir su eficacia. 

c) MÉTODO DE IMPLANTACIÓN EN PARALELO. 

Consiste en la operación simultilnca, por un periodo determinado, tanto del sistema actual 

como de las recomendaciones que se van a implantar. 

d) MÉTODO DE IMPLANTACIÓN PARCIAL O POR APROXIMACIONES 

SUCESIVAS. 

Consiste en selecionar pru1e del nuevo sistema a pequeilas prutes del mismo, e implantar 

procurando no causar grandes alteraciones, y pasar ni siguiente paso sólo basta haberse 

consolidado el anterior. 

2.3.8 EV..luación de las Recomendaciones hnplantadas. 

Es necesario que el equipo de auditores admi:listmtivos mantenga una constante 

información de su aplicación para c"mprobar la e!icru:ia ~ las rnej0ra.; introducidas, y en su 

caso sugerir las medidas correctivas necesarias. 

2.4 Control: Relación con la Auditoria y In E• .. lu3ción del Desempeño. 

La función de control puede definirse como la fase del proceso administrativo que 

mantienen la actividad orgnnizacionnl dentro de los limites tolerantes ni compararlos con las 

expectativas y decidir las medidas correctivas que sean necesarias. 

La ttcnica de auditoria se adscribe en el proceso administrativo como un medio de control. 

Se utiliza como un medio para ponderar la efectividad de la actuación de la administración, 

esta aplicación es denominada auditoria administrativa. 
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Luthans sostiene que existen t~nicas para controlar los recursos humanos, financieros y 

materiales. 

TIPOS DE RECURSOS "1ÍCNICAS DE CONTROL QUE DEBE USAR 

~- ldÑl<lóa .. 1-ajo 
&ah..l8n ie atse1qrño 
CanJ.iliibl de recus:os ltWJD:1.JU1r 

:Rcc ..... r-x- ~--Aú&llMlp-•'°••uilario 
Aailúio •-\cneficio 

-llilalerialoo Cw..J .. -..-
Coidnl '° eallia4 
~ 

Cualquiera que sea la empresa, los procedimientos y funciones deberán someterse a una 

continua :cvisión, porque lo; errores no localizados en los procedimientos y controles pueden 

dar como resultado fucncs perdidas. 

2.5 Auditoria de Recunos Humanos. 

La auditoria de recursos humanos es un cxámcn objetivo, minucioso y lógico de los 

objetivos, pollticas, sistemas, controles, aplicación de recursos y la estructura de la 

organización que tiene a su cargo la responsabilidad de los recursos humanos. 
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2.5.1 Plall de Auditoria de Recurso5 Humanos. 

Los aspectos que deben ser esrudiados por los auditores en un plan de auditoria de recursos 

humanos son los siguientes: 

IRenna•lmu-1 
1 

1,y,.¡.¡,1nc¡.; .... Penoaal 1 IRe!xio .. , i.i.....i..¡ 
1 1 

OlloJe-rrlltkM c1e PanmW C.....t>déa CGk<tm 
IWiciia yhuwiua 'R<P-- .i. tr..kjo 
-. .. .....Jalrtto .. Re'llUH RebdalW Jal>onJH - Hip ... y.~iM ... triol 
Ab&mls~ ....... w.., -c..-.! do ,._..i 

En el presente trabajo de investigación se abordará solamente la auditoria administrativa de 

los Recursos Humanos en la función de Evaluación del Dcscmpcl!o que en el plan de auditoria 

de r<eursos humanos se encuentra dentro del aspecto de Control de P=nal. 

Los objetivos de las organizaciones dependen para su éxito de la idoneidad y Cliciencia de 

los elementos humanos que las integran, para que las organizaciones det.aminen el grado de 

eficiencia de su personal; requiere desarrollar programas de evaluación del dcscmpcao siendo 

estos programas una de las herramientas que ofrece ayuda a la gerencia para la mejor 

utilización y desarrollo de los recursos humanos. 

La evaluación del desempcao se desarrollara con mayor profundidad en el siguiente 

~pltulo. 
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CAPITULO J. 

LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO. 

J.! IMPORTANCIA DE LA EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO. 

Las evaluaciones del desempeño han recibido críticas a su efectividad, existen pr.icticas 

informales de evaluación que se basan en la observación directa de la actuación, quienes 

defienden este tipo de prácticas argumentan que: 

a) Los buenos administradores evaluan de manera continua el trabajo de su personal y no 

necesitan un sistema formal . 

b) Los sistemas formales inhiben las relaciones entre los administradores y los 

subordinados. 

c) Los sistemas formales tenden a multiplicar documentos y desperdiciar el tiempo. 

Estas prácticas traen como consecuencia que la falta de información sistemática dificulte 

que un supervisor sea equitativo. además los empleados sienten frustración con la falta de 

infonnación acerca de su actuación , así como no tienen una base satisfactoria sobre la cual 

construir sus expectativas. todo esto tiene un mn.l efecto sobre las relaciones supenisor -

empleado. 

Los sistemas formales reducen el elemento favoritismo y significa una medición objetiva de 

la actuación del empleado. implican retroalimentación ya que: 

a) Hay supervisores malos y buenos, si sólos aprecian la importancia de una evaluación 

harán poco o nada con una evaluación formal o informal. 

b) Un sistema formal, asegura una política uniforme y prácticas estandarizadas. 

c) Un sistema formal no reemplaza a un informal: se complementan. 

d) Un sistema formal no interfiere con las relaciones normales. 
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e) Es una fantasía considerar que los gerentes siempre estan completamente infomtados 

sobre sus subordinados. 

f) Al entrevistar a cada miembro subordinado se puede obtener información valiosa de las 

percepciones del grupo hacia la estructura organizacional y las condiciones que necesiten 

atención. 

3.2 Anterendentes. 

En 1800, Robert Owen usó lo que denomino libros de carácter y bloques para valorizar a 

sus trabajadorM en su fábrica de telas de algodón en New Lanark, en Escocia, donde se 

registraban los infurmes do producción diarios del trabajador. Los bloques de carácter se 

exhibian en cada lugar de trabajo y mostraban diferentes colores que señalaban los valores de 

ios trabajadores de malo o bueno, con ésta Robert Owen quedo muy impresionado por la 

forma como los bloques mejoraron la conducti de los trabajadores. así que la valoración de la 

actuación permaneció. 

En 1842, el Congreso de los Estados Unidos aprobó una ley en la que se obligaba a los 

jefes de departamento del Servicio Público Federal a hacer un informe anual, en el cual se 

deberia señalar si cada uno de los subordinados habia sido aprovechado adecuadamente. 

En 1918 la General Motors había puesto en marcha un sistema de evaluación formal para 

sus ejecutivos. 

Desde la Segunda Guerra Mundial las técnicas de evaluación del desempeño tuvieron un 

desarrollo más efectivo. 

El enfoque do elección furzada fue desarrollado por un grupo de psicológicos del Ejercito 

de E.U.A. durante la Segunda Guerra Mundial. 



A fines de la década de 1960 l.B.M cambió del método de escala de evaluación hacia una 

evaluación orientada hacia objetivos. 

3.3 Concepto. 

La evaluación del desempeño es también conocida como: 

a) Calificación de méritos. evaluación de la actuación, medición del desempeño, etc. 

La clasificación de merites es " una técnica que sirve para calificar la actuación o conducta 

del personal indhidualmente respecto a un puesto, a sus objetivos, operaciones en un periodo 

de tiempo"(*). 

La evaluación del desempeño es una de las funciones clO\·es de la administración de 

personal, ya que proporciona información eficaz, relativa a la efectividad en la actuación de 

los empleados y si los objetivos se estan alcanzando, la infonnación que proporcione servirá 

para tener una base objetiva para tomar cualquier decisión que tenga por objeto el emplear los 

recursos humanos bn efectivamente como sea posible, es un elemento básico en el proceso de 

desarrollo. 

3.4 Objetivos. 

Un programa de evaluación del desempeño tiene como objetivos: 

- Visión general de Jos recursos humanos. 

Identificar los aspectos más relevantes y los puntos débiles de los recursos humanos. 

(•)Arias Galicia Femando, "Administración de Recursos Humanos",Cap.13 pag.337 
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Ascensos con base en el mérito. 

Excluir el favoritismo )'permite una politica de ascensos fundamentada en la capacidad de 

la persona. 

- Estimular la consagración al trabajo. 

Concientizar al empleado de que logrará ser promovido en la medida de su capacidad y 

eficiencia. 

- Transferencias. 

Permitir la. planeación de transferencias que procure la mejor ubicación del trabajador, de 

acuerdo con sus preferencias y aptitudes. 

- Aumentos de sueldo. 

Permitir establecer una politica de retribuciones basadas en la eficiencia. 

- Identificar necesidades de entrenamiento. 

Identificar las necesidades de capacitación de los empleados. 

- Promo\'er la comunicación entre supenisorcs y trabajadores. 

- Promo\'er el intercambio entre el evaluador y el evaluado. 

- Despido. 

Proporcionar elementos para que la gerencia pueda determinar cuando procede separar del 

servicio al trabajador, empleado, etc. 

- Elrientar del empicado o funcionario. 

- Ofrecer datos al personal evaluado para que identifique su deficiencia en la ejecución de 

su trabajo. 
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- Eficacia de técnicas de reclutamiento, selección y colocación. 

Si las cualidades y perspectivas detectadas en el reclutamiento y la selección repondcn a la 

acruación del empleado. 

3.S TÉCNICAS DE EVALUACIÓN O CALIFlCACIÓN. 

3.S.1 Método de Comparación. (Alineamiento o de Rang1>-0rden). 

En razón a cada una de las caractertsticas a evaluar, se enlista por orden a todos los 

individuos calificados, del más útil o satisfactorio, al poco útil, la incoveniencia es que si varias 

personas debiendo quedar en el mismo nivel obligatoriamente se deben colocar en düerente 

posición. 

J.5.2 Comparación por pares o compan1ción aparejada. 

Consiste en hacer una lista del personal, por caractertstica. buscando comparar a cada 

trabajador con eruta uno de los elementos de su grupo y seilalando en cada par quien posee la 

caractertstica en cuestion. 

En este método no se detectan los mas sobresalientes. 

3.S.3 Distnoución Fonos•. 

Los individuos a quienes se calüica se distribuyen a lo largo de una o mAs escalas y se 

asignan porcentajes fijos de empleados a los limites mejor y peor de la escala y a la clase de en 

medio. 

Cuando el grupo es pequeno queda descartado el método. 

Se otorga: 10% calificación muy inferior. 

20% calüicación inferior. 

40% calificación promedio. 

20% calificación superior. 
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10% calificación muy superior. 

3.5.4 Método Gráfico de Escala de Calificación. 

Se coloca una marca en una forma junto a la palabra o frase que describe el grado de 

mérito para cada rango diferente, supone la existencia de una escala para valorar cada factor 

o oaracteristica personal del empleado con un mínimo y un máximo a fin de que el evaluador 

señale el grado que otorga al factor o cualidad valorado. 

3.5.5 Escalas Continuas. 

Se denomina de esta manera si el paso entre un grado y otro de la característica se hace en 

forma iruensible. 

3.5.6 Escalu Discontinuas. 

El paso de un grado al siguiente se hace en forma brusca porque corresponde a cada grado 

una definición especifica, la desventaja de este método es que la evaluación que se hace de una 

caracteristica puede influir sobr. la.; resume;;, se acons<ja que se evalúe a todos los individuos 

sobre una caracteristica antes de evaluar la sig-J.iec:e, otio incon\·enientc es considerar a todos 

los individuos como normales o prorr.edics. se recomien.6 utilizar oúmeros impares de grados. 

3.5. 7 Incidentes Criticas. 

El administrador basa sus e\o·aluaciones en situaciones específicas de comportamiento real 

al desarrollar un trabajo, consiste en identificar y registrar en el archivo del empleado los 

"incidentes criticas" que pueden ser positivos o negativos o mejor dicho lo que el empleado ha 

hecho o dejado de hacer, algo que origina un éxito o fracaso en alguna parte de su trabajo, 

estas proporcionan elementos para su C\o'aluación final. 



3.S.B Lista. Checa bles ponderadas o listado de referencia ("Checklist" ). 

Consiste en alinear afirmaciones que han sido preparadas y no son inferiores a 25 ni 

superiores a 100, correspondiendo a cada una de ellas un valor diferente que el supervisor 

desconoce. 

3.S.9 Listas checables de preferencia o elección forzada o selección forzosa. 

Estas contienen frases agrupadas de cuatro en cuatro, siendo dos favorables y dos 

desfavorables y en las que el supervisor tiene que señalar, únicamente las dos frases que 

considera describen mejor al calificado, en cada grupo de frases, en Ja que sólo una de las 

expresiones positivas y una de las negativas tienen valor las otras dos carecen de éste, quién 

califica deberá elegir la declaración más descriptiva y Ja menos descriptiva. 

3.S.10 Análisis de ejecución del trabajo. 

Es consistente con el concepto de Peter Drucker acerca de la "ad.ministración por objetivos" 

sugerido por Douglas McGregor y consiste en: 

a) El primer paso es el establecimiento de las principales caracteristieas del puesto, 

definiendo las áreas de su responsabilidad, tal como operan en la práctica. 

b) El jefe y el empicado discuten ampliamente el escrito y lo modifican si es necesario, 

hasta que ambos estén de acuerdo. 

c) Se fijan metas que son acciones que el trabajador se propone llevar a cabo para un 

periódo. 

d) Al término del periódo el subordinado hace su propia operación de lo que ha obtenido en 

relación a las metas establecidas. 

e) Se efectúa una entrevista, que se hace entre el supervisor y el subordinado, de la 

autoaprcciación y culmina con el establecimiento de nuevas metas. 
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3.5.11 Método de Ensayos. 

El supervisor hace una evaluación por escrito sin extensión definida y en sus propias 

palabras, las desventajas que ofrece es el perjuicio del evaluador que se introduce fácilmente 

en estas evaluaciones, y el éxito de la evaluación depende de la habilidad y esfuerzo del 

escritor. 

3.6 Problemas y limitantes de la Evaluación del Desempeño. 

- Efecto de halo o error de halo. 

El calificador tiende a evaJuar al trabajador, de acuerdo con el criterio positivo o negativo 

que se haya fonnado sobre detenninadas características, es decir, la evaluación de una 

característica en particular influye en las evalu~ciones de otras características. 

- Tendencia Central. 

Los supe"isores tienden a e\itar los ex'tremos y a ll1'1!lipular por seguridad. 

- Importancia del pasado reciente. 

Los supervisores tienen Ja dificultad p31:l recordar y evaluar Jos eventos que ocurrieron en 

la pane del periódo en re\isión los calificadores enjuiciarán el comportamiento de un empleado 

en base al rendimiento más reciente y por ello se distorsiona el infonne. 

• Variaciones en Jos significados y los estándares. 

Los valores y las actitudes individuales influyen en las formas en las que los supervisores 

enfocan las mismas caracteristicas. 

- Efecto de la benevolencia. 

Los supervisores otorgan calificaciones altas a sus subordinados, resultando incongruencia 

entre las calificaciones y el rendimiento real. 
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- Efecto de rigor. 

Los jefes a pesar de las calificaciones obtenidas por sus subordinados no conceden ni 

aumentos, ni promociones. 

- Prejuicios del calificador. 

El calificador tiende a otorgar una valoración en proporción al grado de simpati:l o 

antipatía que se fonna con respecto al evaluado. 

·Incredulidad. 

El calificador no tiene la conciencia sobre la importancia de la evaluación y da como 

resultado que esta sea imprecisa, inconsciente y no confiable . 

• Fijación de la atención a cierto tipo de conducta. 

Establecer una nonna o un estándar, la atención se dirige hacia ella y frecuentemente se 

pasa p<>r alto lo demas. 

• Sistema de evasión. 

Establecer una nonna o un estándar puede traer como consecuencia que se trate de evadirla 

o cumplirla en fonna artificial. 

- El uso de calificaciones numéricas: pueden ser engañoso si no se aplican estadísticas 

apropiadas y buen juicio. 

- Las evaluaciones del desempeño se hacen, archivan y olvidan con mucha frecuencia. 

Estos problemas no podrán resolverse por completo pero hay algunos pasos que las 

organizaciones deben seguir para eliminarlos. 

l. Todos los supervisores que llenen informes de evaluación sobre el personal, necesitan 

asistir a cursos de entrenamiento, en el que se explicará el fonnato, se les dará instrucciones 



sobre los problemas del informe y deberá abarcar aspectos, de comunicación, motivación y 

diferencias individuales. 

2. La organización necesita dar guias para el formato del informe que sirva de ayuda para 

las interpretaciones de diferentes reactivos. 

3. El departamento de recursos humanos deberá coordinar y controlar que los calificadores 

no se estén desviando de la práctica y Jos estándares organizacionales y tomar las acciones 

para ayudarlo. 

4. Antes que comience cada periodo de informe por escrito, es de gran a)uda que los 

gerentes superiores de los grupos tengan entrevistas con sus departamentos para examinar los 

problemas que por lo regular ocurren relacionados con los estándares. 

5. Los calificadores se pueden a)udar si mantienen ·registros continuos del desempeño de 

sus subordinados y sobre todo los eventos reales que sean prueba del desempeño laboral. 

3.7 PROGRAMA DE EVALUACIÓN DEL DESEMPENO. 

a) El primer paso será, establecer quien efectuar:i la evaluación. 

1. La mayor parte de los empl~dos prefieren ser e\'a1uados por su superior inmediato, en 

lugar de ser evaluado por sus compañeros o por los subordinados. 

2. Las evaluaciones de compañeros sean calificaciones hechas por quienes tienen el mismo 

rango. 
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3. Las calificaciones por subordinados a superiores, es decir, calificaciones hechas por 

quienes tienen rangos inferiores, estas dos prácticas mencionadas son poco útiles para la 

empresa. 

4. Evaluar por comités o en grupos, consiste en que varias personas que conocen a quien se 

evalúa pueden proporcionar más datos que únicamente el supervisor. 

b) Establecer la periodicidad con la que se va a realizar la evaluación del desempeño, 

aconsejando que no sean menos de dos ni mis de cuatro veces al año. 

e) Obtener el total acuerdo de la gerencia sobre la necesidad de un plan formal para la 

cvalu~ió~ el qua mis se adapte a las necesidades y condiciones de la organización. 

d) Obtener la COQperación de los super.isores al tratar la forma de evaluación, incluyendo 

la discusión de los factores que se van a utilizar. 

1. Identificación da factores a evaluar tomando en consideración: 

a) Los fines que se p;:rsiguen. 

b) Los niveles en que se encuentran los trabajadores calificados. 

e) El análisis de los puestos calificados. 

Las características a e\.·aluar \'arfan de un minimo de 5 y un máximo de 15, siendo el 

número óptimo 7 a 8. Las más utilizadas son las siguientes: 

Calidad de trabajo, cantidad de trabajo, conocimiento del puesto, iniciativa, disciplina, 

puntualidad, asistencia, cooperación, ad;iptación a la supervisión, al trabajo, aptitud para 

progresar, orden y organización, capacidad para jefatura, sociabilidad, honestidad, confianza, 

afán de superación, capacidad para instruir, carácter, estabilidad emocional, educación, 

originalidad, sentido de economía. 
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2. Definición de los factores seleccionados. 

3. Ponderación de factores, se debe atribuir un valor a cada factor a fin de jerarquizarlo en 

razón de la importancia que revista para la empresa. 

4. Elaboración de escalas, para cada factor es imprescindible establecer una escala de 

puntuación que permita al calificador determinar el valor del factor en si. Se dividirfl en grados 

que varia de cuatro a seis, procede una descripción de los mismos, para proporcionar a los 

calificadores una correcta significación del grado, como último estará Ja asignación de puntos 

a los grados. 

e) Se explicará el propósito y naturaleza del plan de evaluación a los que serán afectados 

por las evaluaciones (supervisores, subordinados). 

f) Se proporcionará un entrenamiento a Jos calificadores para lograr evaluaciones 

uniformes. 

g) Coordinación de las evaluaciones mediant: dJsc:-"siones de grupo entre el administrador 

de personal y los evaluadores, para lograr minimizar discr"Pancias y iograr unifonnidad. 
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CAPITUL04. 

IMPLANTACIÓN DE UN MÉTODO DE EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO. 

4.1 Identificación del Problema. 

La ausencia de un método fonnal de E valuación deJ Desempeño, trae como consecuencia la 

ausencia de bases efectivas para la toma de decisiones relativas al aprovechamiento eficiente 

del recurso humano fundamental en el logro de los objetivos de la organización. 

La detección del problema es el resuliado de en primera instancia la observación directa, en 

segunda de la aplicación de una Auditoría Administrativa a la función de Evaluación del 

~sempeño competencfa del Departamento de Recursos Humanos. 

Implantar \.lil método de evaJuación del Desempeño permitir.i controlar, si los procesos de 

scleccíón. e:itrenruniento. capa.citación con efidenü.:s, elimína ra .. ·oritismos al considerar 

candlcbtos pttra ascensos. hay reconod.rniento de fa organización sobre lo que es y puede ser el 

empleo.do, favorece la retroalimentlción, el empleado tiene bases en que fundamentar sus 

perspectivas de desarrollo dentro de la organización, y la organización aprovecha al máximo 

sus reaursos huma.nos elemento clave para 1a consecución de los objetÍ\!OS de la misma. 

4.1.l Objetivos. 

a} Desarrollar y aplicar una Auditoría Administrativa a la función de Evaluación del 

Dcsempeao que compete al Departamento de Recursos Humanos. 

b) Evaluar los resultados obtenidos al finalizar la Auditoría Administrativa. 

39 



e) Preparar informe final. 

d) Seleccionar y diseñar un método de Evaluación del Desempeño que pueda ser implantado 

en el área de cajas de una tienda departamental. 

4.2 Auditoria Administrativa (Desarrollo). 

4.2.1 Objetivos. 

a) Aplicar un progr.una de Auditoria Administrativa al departamento de Recursos 

Humanos en la función de Evaluación del Desempeño para el área de cajas en una tienda 

Departamental. 

b) Identificar sí el Departamento de Recursos Humanos desarrolla la función de Evaluación 

del Desempeña y con que efectividad. 

4.2.2 Pra:rama de Auditoria. 

Nombre de la entidad; Suburbia S.A. (Tienda Aeropuerto) 

Tipo de Auditoría; Auditoria Administrativa Analitica. 

Alcance y <?obertura; Departamento de Recursos Humanos. examen y e-.-aluación del 

mttodo de Evaluación del Desempeño aplicado. 

Duración: 4 dias. 

Fecha de inicio: 18 octubre 1994. 

Actividades 

l. Investigar si el Departamento de Recursos Humanos contempla dentro de sus funciones 

la Evaluación del Desempeño, a tráves de la revisión de manuales de procedimientos y del 

aruilisis del puesto. 
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2. Investigar que objetivos cubre el Departamento de Recursos Humanos con la Evaluación 

del Desempeño r que importancia significa para el mismo, mediante la aplicación de un 

cuestionario al responsable del Departamento de Recursos Humanos. 

3. Conocer la opinión que tienen los empicados sobre la Evaluación del Desempeño, 

aplicando un cuestionario. 

4. Evaluar los resultados. 

5. Preparar el infonnc final. 

4.J Descripción del puesto de Jefe de Personal de una tienda Departamental. 

Descripción Genérica. 

Es responsable de reclutar, seleccionar, inducir, capacitar y promover al personal de tienda, 

además supervisa todos los movimeintos y trámites administrativos que se generen en su centro 

de trabajo. 

Descripción Especifica. 

Área administrativa: 

l. Planea y distribuye las contrataciones de la personas seleccionadas y conforma su 

expediente. 

2. Preparar y elaborar ia coordinación de la capacitación del personal. 

3. Supervisa la realización de evaluación de méritos, así como todos los movimientos 

relativos del personal. 

4. Envia a evaluación psicológica a los candidatos a promoción. 

5. Controla la plantilla autorizada e infonna sobre la rotación de personal. 
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6. Verifica y archiva las cartas de demostradoras. 

7. Realiza el recorrido mensual y olabora el acta de la comisión de seguridad e higiene. 

8. Supervisa y controla a las encargadas de conmutador. 

Área operativa: 

l. Lleva a cabo el reclutamiento y selección y coordina las entrevistas con jefes de 

departamentos. 

2. Participa como instructor en Ja tienda. 

3. Apoya en la elaboración de manuales de capacitación. 

4. Difunde y apoya los nuevos programas. 

5. Planea y participa en la retroalimentación de los candidatas evaluados. 

6. Verifica que los empleados cuenten con gafete. 

Área de soporte: 

1. Colabora en la realización de simulacros en tienda. 

2. Apoya actividades diversas propias do la tienda. 

3. Mantiene relación directa con la gerencia para dar soluciones alternativas a los 

empleados. 

4.4 Descripción del Puesta de Cajero de una Tienda Departamental. 

Descripción Genérica. 

Es responsable de la custodia y los valares generales en la venta, además brinda una 

excelente atención y servicio al público, cuida y maneja el equipo asl como el material del 

módulo de cajas. 
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Descripción Específica. 

Área administrativa. 

l. Organiza documentos que cnvia a caja general, al recibir sus parciales, recopila y 

entrega los valores como cene de caja general. 

Área operativa. 

I. Brinda un servicio eficiente al cliente. 

2. Realiza el correcto cobro y empaque de la mercancía. 

3. Prepara y registra la entrega de parciales para su depósito. 

4. Cuida el buen manejo de material y equipo. 

5. Informa al cliente sobre oferus y promociones de la tienda. 

6. Agr:u!ece al cliente sus compras y le invita a voh-er. 

Área de soporte. 

l. Tener conocimientos básicos del Sistema P.0.S. 

2. Crear una buena relación con el personal de los demás departamentos. 

3. Informa al supervisor sobre la anomalías en la mercancia y atención al cliente. 

4.5 CUESTIONARIO No. 1 

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

JEFE DEL DEPARTAMENTO: LIC. EN PSICOLOGÍA ALEJANDRA RAMÍREZ 

BRICKER. 

Con el presente cuestionario se persigue obtener información sobre la función de la 

evaluación del desempeño que compete al departemento. 
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1. ¿ Dentro de las funciones del puesto de jcf• de personal está la de e\01luar el desempeño 

de los empleados? 

SI ( ) Pasar a la pregunta 2. 

No (X ) Pasar a la pregunta 13. 

2. ¿Qué método de evaluación del desempeño se lleva a cabo? 

J. ¿Qué objetivos se cubren con la evaluación del desempeño? 

4. ¿Cuántas veces se realiza la evaluación del desempeño al año? 

S. ¿Quién realiza la e••aluaeión del desempeño? 

6. ¿Qué capacitación existe para el personal que aplica la evaluación del desempeño? 

7. ¿Se informa de los resultados de la evaluación del desempeño a los empleados? 

8. ¿Se lleva a cabo una entre\Ísta para realizar fa evaluación del desempeño con cada 

cm~lcado? 

9. ¿Cómo se lleva a cabo la entrC\Ísta de fa ev:lluación• 

10. ¿Se lleva seguimiento de las evaluaciones o sólo so arcbiva? 

1 f. ,~Re\ÍSa el i),:p3I1.lmento de Recursos Humanos las e\-afuaciones y las comenta con los 

responsables de las mismas? 

12. ¿Qué acciones posteriores se adopt.on con los resultados de la evaluación del 

desempeño? 

13. ¡,Por qué'' 

La evaluación del desempeño servia lle referencia para etorgar una prestación que 

consisUa en regalar acciones a Jos empicados con una antigflcdad mínima de tres años, 

cuando sr quita esta prestación, se eliminó la evaJuación del denmpeño. 
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14. ¿Qué control tiene el Departamento de Recursos Humanos sobre el desempeño de los 

empleados? 

Se observa la puntualidad, asistencia, y en el caso del puesto de cajero, si obtiene 

incentivos (lograr cubrir puntos como atención al cliente, buena mecánica de cobro, 

asistencia, puntualidad y excelente control de los valores, para obtener un premio 

monetario) quiere decir que es productivo. 

15. ¿Qué importancia tiene para la organización el conocer el buen o deficiente desempeño 

de los empleados? 

Si tiene importancia ya que debemos cuidar la rotación del personal. 

16. ¿Se practica informalmente la evaluación del desempeño? 

Si 

17. ¿Cuales son estas prácticas? 

Por observación y pequei\as entrevistas que realizan con los jefes,preguntándoles como 

van en su trabajo. 

18. ¿Quién la lleva a cabo? 

El jefe del depaatamento de Recursos Humanos. 

19. ¿Se da seguimiento a estas prácticas? 

Se checa continuamente si llega tarde el personal y la asistencia y observando la lista 

de incentivos. 

20. ¿Se lleva registro de estas prácticas? 

NO 

21. ¿ Qué factores se consideran como indicadores de buen desempeño? 
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Puntualidad, asistencia, relaciones interpersonales y el lugar que ocupa el 

departamento a nivel tienda y entre tiendas. 

22. ¿Qué factores se consideran como indicadores de un deficiente desempeño? 

lmpuntualidad, inasistencia, deficientes relaciones interpersonales y un Jugar bajo 

ocupado por el departamento a nivel tienda y entre tiendas. 

23. ¿El personal conoce la calidad de su desempeño? 

Generalmente si. 

24. ¿Quién le informa al personal de la calidad de su desempeño? 

El jeíe de su departamento y el jeíe del departamento de Recursos Humanos. 

25. ¿Con que periodicidad se Ue\'an a cabo las evaluaciones infomnales? 

Cada mes, no todos los departamentos se pone atención a los que tienen problemas. 

26. ¿Con qué periodicidad se le informa al personal sobre su desempeño? 

En cuanto se detecu la WI.. inmediatamente se le iníonna al empleado. 

27. ¿Como se idenufican les puntos releva."lles y débiles de los recursos huma.nos? 

Haciendo un reporte de puntualidad y asistencia por mes y re"isando la lista de 

incentivos. 

28. ¿ Cuál es la política de ascensos? 

Se toma en cuenta el desempeño y productividad es lo que da oportunidad de un 

ascenso. 

29. ¿Cuál es la fuente para obtener información de estos factores? 

El reporte del jeíe del departamento de Recursos Humanos y las entrevistas que éste 

lleva a cabo con los jeíes de departamento. 
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30. ¿Cómo se detennina la transferencia de un empleado a otro departamento? 

Es un preblema que no se ha podido superar ya que transfieren a los empleados sin 

evaklacioncJ previas, entonces el empleado se frusta y en ocasiones da como resultado que 

se clt:ve el nivel de rotación. 

31. ¿El empleado conoce perspectivas de desarrollo de la empresa? 

Si, cuando ingresa el empleado se le informa sobre las oportunidades de crecimiento. 

32. ¿Cuál es la política de aumento de salarios? 

Para el nivel aw:iliar se considera el aumento general, a nivel superior se elabora una 

sAbana di: aumentos con base en el tabulador, enviado por la dirección. 

33. ¿Cómo se detcnnina que un empleado necesita capacitación? 

Cuando se le va a otorgar una promoción a algún empicado. 

34. ¿Existe retroalimentación entre supervisor y subordinado? 

Deberla darse pero de un 100%, el 50% lo hace. 

35. ¿Cómo se dáº 

Por medio de la práctica, y con el método del ensayo y error, el jefe revisa el trabajo 

de su subordinado. 

36. ¿Qué factores se consideran para un despido? 

La baja productividad, inasi!tencias continuas y falta de probidad. 

37. Cuando se detecta que un empleado tiene calidad de desempeño deficiente ¿qué 

acciones se toman? 

La primera es que se habla con él esperando que cambie su actitud, la segunda es 

pedir su renuncia voluntaria. 
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38. ¿Se lleva un seguimiento de estas funciones? 

SÍ 

39. ¿Cómo conoce el responsable del departamento de Recursos Humanos si son eficientes 

sus técnicas de selección? 

Los exámenes psicométricos y los perfiles del puesto, son suficientes, el problema es 

que una persona se contrata para un puesto y lo transfieren de puesto sin una previa 

evaluación. 

40. ¿Consideraría usted importnnte implantar un método de Evaluación del Desempeño?. 

¿Por qué? 

SÍ. Podría apoyarse la información obtenida por la observación en algo escrito. 

41. ¿Conoce métodos de evaluación del desempeño? 

No. 

4.6 CUESTIONARIO No. 2 

El presente cuestionario es el ejemplo del fol'!l1'1to que se aplicó a los cajeros entre1:istados, 

con el fin de obtener su impresión acerca de la Evaluación del Desempeño. 

Departamento de Cajas. 

Cajero: 

1. ¿Evaluiui la calidad de su desempeño? 

SÍ ( ) Pasar a la pregunta 2 

NO ( ) Pasar a la pregunta 8 

2. ¿Quién realiza la evaluación? 
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3. ¿Cómo se lleva a cabo? 

4. ¿Con qué periodicidad lo evalúan? 

5. ¿Le comentan los resultados de la evaluación? 

6. ¿Considera que la persona que lo evalúa lo hace objetivamente? 

7. ¿Qué significa para usted la Evaluación del Desempeño? 

8. ¿Conoce usted la descripción del puesto? 

9. ¿Conoce usted lo que la organización espera de usted? 

JO. Si evaluarán su desempeño ¿Le gustaria conocer los resultados? 

11. ¿Porqué? 

12. ¿Le gustaría qua su superior tu\iera una entrevista con usted para comentar y llevar a 

cabo la cvalua<:ión? 

13. ¿Por quó? 

14. ¿En que basa las perspectiv:?.S de su desarrollo de:ttro de la organización? 

15. Si se llevara un registro de la calidad de su d<:sempeño ¿Cree usted que serviria de base 

para otorgarlo un ascenso? 

16. ¿C1lnsidera que su jefe detecta sus necesidades de capacitación? 

17. ¿Cómo las detecta? 

18. ¿C::oMidera quo existe retroalimentación entre usted y su supervisor? 

19. ¿Cómo se dá? 

20. ¿Cómo detecta su superior deficiencias en sus desempeños? 
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4. 7 Evaluación de Resultados. 

De la plantilla de 26 cajeros de una Tienda Departamental se aplicó a una muestra de 13, un 

cuestionario pata conocer su opinión sobre Ja Evaluación del Desempeño. 

a) Los 13 (!00%); opinaron que no evalúan su desempeño. 

b) Los 13 ( JOO%); coincidieron en que la evaluación del Desempeño es el medio para 

conocer la calidad del trabajo que están desempeñando. 

c) Los 13 (100%); conocen Ja descripción del puesto. 

d) 7 cajeros (54%); opina que si saben lo que la organización espera de ellos, es trabajar 

mucho, superación, buenos resultados, disposición, 6 cajeros (46%); no saben que espera la 

organización de ellos. 

e) Los 13 (100%); opinarán que les gustaría conocer los resultados si les aplicaran una 

evaluación. 

f) l cajero (75%); opinó que Je gustaria una entrevista de evaluación del desempeño para 

saber que le est:in calific:mdo. 

1 cajero (75%); opinó que Je gustaria discutir con su jefe la evaluación del desempeño para 

conocer sus puntos de vista mediante una entrevista, 1 l cajeros (85%); manifestaron que 

mediante una entrevista, su jefe les infonnaria que están haciendo bien o mal en su trabajo. 

g) Los 13 ( l 00%); opinó que les gustaría que se llevará a cabo una entrevista de 

Evaluación del Desempeilo para conocer que criterio se aplicó, que se evalúo y discutir algún 

desacuerdo. 

h) 2 cajeros (15%); opinaron que basan sus posibilidades de ascenso en la calidad de su 

dcsempcilo. 
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1 cajero (7.S%); basa sus posibilidades de ascenso en el tiempo que tiene trabajando en la 

tienda. 

2 cajeros (IS%); opina que no reconocen su desempeño. 

1 cajero (7.S%); opina que si quisiera un ascenso pediría una evaluación, el (SS%); 7 

cajeros manifestaron que para otorgar un ascenso se debería tomar en cuenta el esfuerzo 

realizado, pero que en realidad los ascensos se basan en favoritismos. 

i) Los 13 (100%); coincidieron en que la evaluación del desempeño serviría para tomarse de 

base para otorgar un ascenso. 

j) Un cajero (7.S%); opinó que si detectan sus necesidades de capacitación. 12 cajeros 

(92.S%); opinó que no dotecw sus necesidades de capacitación. 

k) Dos cajeros (1 S%); opinaron que existe retroalimentación comentando que cuando hacen 

las cosas mal, les informan sus superiores, pero cuando hacen las cosas bien no se las 

reconocen. 

11 cajeros (SS%); opinaron que no hay retroalimentación entre su superior y ellos. 

1) 7 cajeros (S5%); opinaron que no detecta su superior las deficiencias que tienen. 

6 cajeros (4S%); opinó que detectan sus deficiencias, observándolos pero comentaron que 

una vez detecta.das no les dan soluciones. 
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4,8 Informe Final. 

Como resulllldo de la aplicaión de la Auditoría Administrativa a la función de Evaluación 

del Desempeño se encontró Jo siguiente: 

l. La descripción del puesto de Jefe de Personal contempla entre sus funciones, Ja 

supervisión de la evaluación de méritos, sin embargo In Evaluación del Desempeño no se lleva 

a cabo. 

2. La Evaluación del Desempei\o sólo se lleva informalmente. 

J. El Departamento de Recursos Humanos considera que infonna en forma eficiente a Jos 

empleados sobre la calidad de su desempeño, sin embargo los empleados consideran que no 

evalúan su desempeño, ni les infonnan sobre el mismo. 

4. La capacitación sólo se otorga cu:indo se va a dar una promoción, sin embargo existen 

necesidades de capacitación en los empleados. 

5. Existe un:!. impresión generalizada de que los ascensos se otorgan por favoritismos. 

6. No se de1ectlln las deficiencias en el desempeño de Jos empleados y no existe 

n:troalimeniación entre Jos superiores y los subordinados. El jefe lleva a cabo el ensayo y error 

para revisar el desempeño de los empleados. 

7. Se transfiere de pues10 a Jos empleados sin previa evaluación. 

8. No exbte registro de las prácticas informales de evaluación. 

9. El jefe del Departllmento de Recursos Humanos opina que sería útil Ja implantación de 

un método do evaluación del descmpei\o pero desconoce Jos métodos. 
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Se recomienda entonces diseñar e implantar un método de Evaluación del Desempeño, es 

decir, una técnica que sirva para calificar la actuación del personal respecto a su puesto, sus 

objetivos y operaciones en un periódo determinado. 

Un sistema fonnal aseguraría entonces una política uñifonne y prácticas estandarizadas, ya 

que es una fantasia pensar que los supervisores están completamente infonnados sobre sus. 

subordinados. 

Entrevistando fonnalmcntc a cada mienbro se podría obtener información valiosa sobre los 

puntos que necesitan atención, además de permitir mejorar 1:1.S relaciones entre supervisor y 

subordinado, el trabajador scntir:i que hay reconocimiento a su trabajo y se esforzará más. 

Se podrán detectar los puntos relevantes y débiles de los empleados y como consecuencia 

identificar necesidades de capacitación, los ascensos se otorgarían en base a méritos no en 

favoritismos. 

Ofreceria datos que orientaran al personal en su labor. 

Existiría mejor comunicación y retroalimentación y se kndria un mejor control de cada 

empicado. 

El método recomendable seria el método gráfico de escala de calificación, que consiste en 

colocar una marca en una fornna junto a la palabra o frase que describe el grado de mérito para 

cada rango diferente, supone la existencia de una escala para valorar cada factor o 

caractcristica personal del empleado con un minimo y un má.'<imo, a fin de que el evaluador 

señale el grado que otorga ni factor o cualidad valorada. 

Se utilizarán escalas discontinuas, en el que el paso de un grado al siguiente se hace en 

fornna brusca por corresponder a cada grado una definición especifica. 
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4.9 MÉTODO DE EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO PROPUESTO 

EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 

PUESTO: SUCURSAL: 

NOMBRE DEL EMPLEADO: 

FECHA DE INGRESO: 

FECHA DE LA ANTERIOR EVALUACIÓN: 

FECHA DE EVALUACIÓN: 

INSTRUCCIONES 

La presente evaluación tiene como objetivo. calificar el 

desempeño de los empleados realizado en éste periódo y conocer 

su progreso, asi como sus posibilidades de crecimiento. 

l. Calificar de la forma mas objetiva posible evitando las 

siguientes tendencias: 

a) No permitir que Ja evaluación de una característica influya en 

Ja dernas; ya que un empleado puede tener calidad pero no tener 

iniciativa, por ejemplo. Se aconseja evaluar a todos los individuos 

en un factor antes de pasar a otro factor. 

b} No tender a calificar todas las características a evaluar, en el 

centro; no tema utiliz.ar los extremos; se persigue Wla evaluación 

objetiva recuerde. 
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c) Haga un análisis de todos los eventos ocurridos en el transcurso de 

éste periódo, no se deje inlluir por los evento; rcciemes solamente. 

d) Sea justo en su apreciación evitando benevolencia eictrema o rigor 

injusto que no irúluya en usted simpatlos hacia el empleado. 

e) Si tiene alguna duda sobre el significado de un factor a evaluar 

coméntela con el Jefe del Departamento de Recursos Humanos. 

2. La evaluación se realizará cada 6 meses, se calificaran i factores: 

n) Calidnd en el trabajo. 

b) Comportamiento y actitud. 

e) Conocirnineto y experiencia. 

d) Iniciativa y cooperación . 

e) Capacidad de aprendizaje. 

t) Servicio al publico. 

g) Respuesta a la presion. 

3. Extsten 4 grados de calificación; inferior, regular, bueno, excelente. 

Elija el que mejor describ<\ la actuacion del empleado, recuerde; un 

empk11do puede ser e:<ach.> en su labor pero no coopera, o no posee 

iniciativa; puede ser knto en su aprendizaje o no le guste atender ni 

publico, es decir, en cada factor debe revisarse la actuación del 

empleado en forma objetiva. 

Coloque una marca en el grado seleccionado. 

4. Al tinaliz:ir otorgue los siguientes puntwtciones: 

l Para cada grado inforior. 
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2 Para cada grado regular 

3 Para cada grado bueno 

4 Para ci1da grado excelente 

Sume el rotal de puntos y la caliticación obtenida servira para 

clasificar la acruncion del empleado denrro de los siguientes rangos: 

C • .U.IF!CACIÓN 

28 a 22 puntos 

21 a IS puntos 

14 a 8 puntos 

7 puntos 

RANGO 

Muy superior a lo esperado 

Confüm1e a lo esperado 

Interior a lo esperado 

Sumamente inferior a lo 

esperado. 

S. Se encuentra una sección en la que se comparará la acrunción de I~ 

c\·aluación anterior con la acrual y se anotarán las cau>as P..'r las que 

r.!1 emplel!do se encuentra (U tal situacion. 

6. Se encuentra una tercera sección, que <S en la que se cc>menia las 

per,pectivas de crecimien!L' del empkad•). 

7. Se pueden anotar comentarios finales L'llltO del evaluador como del 

evaluado que pueden contemplar las acciones a seguir, opiniones 

sobre la evaluación, ere. 

8. Se cornenlarAn posteriom1eme las evaluaciones con el Jefe dd 

Depar1ame1110 de Recursos Hwnanos. 
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2u. Sección 

FACTORES A 
EVALUAR 

HA HA HA 
MEJORADO PER.\IANECJDO RETROCEDrDO 

IOUAL 

1. Calidad en 
elltaba)o 

2.0omporta
mitnlayactrtud 

3. Conocimiento 
y expertencia 

4. lnkllaüva y 
cooperacl6n 

5. Capacidad 
de apr.ndlzaje 

l. SeMcio al 
pUbUco 

7.Rnpunta 
a1apreaJ6n 

3a Sección 
a) Manlener al ampleldo en ~ mismo puesto 

b) Aumentarle ~ sueldo 

o) Tiene posibilidad de ascender a eorto pla..'"'O 

d) Tiene posibilidad de ascendar a largo plazo 

e) Ascenderlo • un puesta de mayor categoría 

r) Transferir al empleado a otro punlo del misma nivef 

g) El empleado es prescindible 

Comentarios del evaluador 

NOMBRE Y FIRMA 
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Comentarios del evaluado 

NOMBRE Y FIRMA 
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CONCLUSIONES 

El presente trabajo de investigaciOn tuvo como objetivo propooer un método de evaluación 

del desempeño que se adaptara a las necesidades de el área de cajas en una tienda 

departamental, se detecto la necesidad de aplicar un sistema formal de evaluación, 

primeramente resultado de la observación directa en la que se identifico que es un control 

insuficiente el sistema informal que se lleva a cabo para evaluar el desempeño, se decidió 

aplicar la auditoria administrativa ya que ésta es una herramienta que es parte de la formación 

académica do! Licm<:iado en Administración y puede ser utilizada para reforzar la 

identificación de problemas que se detecten a trnves de la observación. 

El administnidor do recursos humanos ha cambiado su C()Qcep!O sobre lo que debe de ser el 

trabajador, ya no es un simple engrane mas de una máquina, es necesario actualmente hacer 

smtir al trabajador que es parte de la organización y que es imponante para la misma, esto es, 

ya que es importante que el administrador de recursos humanos descubra que es lo que motiva 

al tn1bajador a sentirse cómodo • ideatificado en una organización ya que éste aporta a la 

misma un valor agn:gado a la eccnomia de la empresa, dirigiendo, innovando, organizando, 

etc. Algunos el<omentos para que el trabajador sienta a la organización que se preocupa por el, 

es la satisfacción de sus necesidades de estima, seguridad y autorealización, cuando una 

organización recoooco el desempeño do su actuación en el trabajo puede satisfacerlas ya que 

siente que hay reconocimiento, aprobación, existe predecibilidad, y puede sustentar en bases 

objetivas sus inquietudes de crecimiento de awnento de competencia, etc. 
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CONCLUSIONES 

El presente trabajo de investigación tuvo como objetivo propcoer un método de evaluación 

del desempeiio que se adaptara a las necesidades de el área de cajas en una tienda 

depaitamental, se detectó la necesidad de aplicar un sistema formal de evaluación, 

primeramente resultado de la observación directa en la que se identificó que es un control 

insuficienlo el sistema informal que se lleva a cabo para evaluar el desempeño, se decidió 

aplicar la auditoria administrativa ya que ésta es una herramienta que es parte de la formación 

académica del Licenciado en Administración y puede ser utilizada para reforzar la 

identificación de problemas que se detecten a través de la observación. 

El administrador do recursos humanos ha cambiado su ccocepto sobre lo que debe de ser el 

tnbajador, ya no es un simple engrane mas de una máquina, es necesario actualmente hacer 

sentir al trabajador que es parte de la organización y que es importante para la misma, esto es, 

ya que es importante que el administrador de recursos humanos descubra que es lo que motiva 

al trabajador a sentine cómodo e identificado en una organización ya que éste aporta a la 

misma un valor agregado a la economía de la empresa, dirigiendo, innovando, organizando, 

etc. Algunos elementos para que el trabajador sienta a la organización que se preocupa por él, 

es la satisfllcción de sus necesidades de estima, seguridad y autorealización, cuando una 

oq¡mización reconoce el desempeño de su actuaeióa en el trabajo puede satisfacerlas ya que 

siente que hay reconocimiento, aprobación, existe predecibilidad, y puedo sustentar en bases 

objetivas sus inquietudes do crecimiento de aumento do competencia, etc. 
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Es importante para cualquier organización conocer si los resultados obtenidos en el 

desarrollo de sus actividades, han coincidido con lo planeado, con los estándares establecidos, 

para esto, es necesario utilizar medios y técnicas de control. 

La Auditoria Administrativa se adscribe dentro del proceso administrativo como un medio 

de control, a tram de esta se puede identificar irregularidades en alguna area, función o 

actividad de la empresa y permite realizar o proponer recomendaciones; la Evaluación del 

Desempeño es una técnica de control, con su aplicación se obtiene referencias y permite 

detectar pwitos de atención, aspectos que necesitan cambiar, mejorar o implantar, es necesario 

para cualquier organización conocer la eficiencia del rendinúento de sus recursos humanos ya 

que aunque se tuviera una tecnología de punta, capital, recursos materiales, un posible 

mercado competitivo, etc.; fracasaría si no cuenta con recursos humanos eficientes ya que 

estos sai los responsables de lograr los objetivos fijados por esta. 
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