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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion propone la "evaluacion de la actuacion” o "evaluacion
del desempefio™ como una funcion clave para la toma de decisiones objetivas relativas al
personal que labora en una empresa.

Es otil implantar un sistema de evaluacion de la actuacidn ya que permite controlar los
procesos de seleccion de personal, entrenamiento v desarrollo, si han sido satisfactorios en una
empresa, se tendm informacion actual de los empleados y de su potencial, el personal al
conocer si esta logrando satisfactoriamente sus objetivos dentro de la organizacion, satisfacerd
sus necesidades de permanencia, reconocimiento, autosatisfaccion, etc., es marco de referencia
para seflalar lo que necesitan los empleados, ademas de que se sienten mas identificados con la
empresa y base para objetivos como al ortorgar ascensos, premios, etc.

Proponer un sistema de evaluacion del desempefio en una Tienda Departamental, en este
caso es el resuttade de la aplicacion de una auditoria administrativa, se empleo este medio
porque su objetivo es detectar deficiencias o irregularidades en alguna de las partes de la
empresa examinada, formulando recomendaciones que sefialen los probables remedios.

El presente trabaje se dividid en cuatro capitulos:

En ¢t primer capitulo se desarrollaron antecedentes, se considera una breve historia de la

Administracion y su ¢ o, 1a historia de la Administracion de Recursos Humanos y las

P
funcivnes de la misma, por ultimo s¢ comentan algunos aspectos que describen a la

organizacion en que estt basada i investigacion.

i,

El segundo capitulo contiene aspectos de Auditorfa Administrativa; antec concepto,
desarrollo, etc. ya que es importante sefalar los pasos que siguen en la aplicacién de una

Auditoria y comprender su utilidad.



En el tercer capitulo se desarrollo el tema sobre Evaluacion del Desempeito, su importancia,
su finalidad, sus limitantes y los diferentes métodos para llevar a cabo una Evaluacidn de la
actuacion.

En ¢l cuarto capitulo se desarrollé la aplicacion de una Auditoria Administrativa a 1a
funcitn de la Evaluacion del Desempeiio que es compefencia y responsabilidad de su
aplicacion, del Departamento de Recursos Humanos, s¢ obtuve un informe tinal que contiene
las recomendaciones a implantar, y la elaboracion de un método de Evaluacion del Desempeiio

que se ajustaré a las necesidades de la organizacién auditada.

Con la elaboracidn de un método de la Evaluacion del Desempedo y de la comprension de

Ia utilidad que aporta la evajuacidn del desempedo a cualquier empresa concluye ¢ste trabajo

de investigacion.



CAPITULO 1.
ANTECEDENTES.
1.1 LA ADMINISTRACION

Durantz el desarrollo del comercio se dié origen, en diversos paisas a la constitucion de
gremios y corporaciones. Existian especinlizaciones enure los comerciantes. dempe después
como consecuencin de In competencia, asi como de un intenso tafico, surgen los gremios, los
cuales tenfan dos finalidades: defenderse de Iz competencia v de que los nuevos obreros s¢
convirticran ¢n maestros, las condiciones variaban de acuerdo a cada pais y a cada oficio, estas
reglas persistieron en los siglos XV1a XVIL

La demanda creciente de satisfactores debilitd a los gremios dando origen a la industria, ¥
posteriormentz al tnovimisrto Yamado ravolucidn industrial en el siglo XIX.

E} desplazamients del hombre por la méquina tene un e¢norme significado en
transformacion de ln empress. va que ¢s aecesario que exisian personas que difijan a omos,
para cumplir con los finzs nammiss Je emprender alge en beneticio de ia comunidad.

Se empezaba a gestar una administracion en accion, capaz de alcanzar cbjetivos definidos v
propios a la empresa en torma particular.

A fines det siglo XIX y principios del XX, dos ingenieros empezaban a investigar el
desarrollo de la Administracién. En Europa, Enriqué Fayol y en América Federico W. Taylor.
con sus aportaciones que han servido de base para ef desarrollo de la Administracion moderna
han sido considerados como padres de la misma.

Federico W. Taylor natio en Filadelfia (1856-1915).

———— -




Se dedicd a estudiar el tiempo de ejecucion de labores de los obreros, buscando su

dizacién y ella se ira la produccion, esta teoria ha sido criticada por

psicologos, ya que se refiere a factores mecanicos no tomando en cuenta los aspectos

logicos, h y sociales, ya que se puede convertir al trabajador en autémata con

P s

base en la especializacién,

Taylor simpre pens6 en una Administracién Cientifica.

" Los conocimientos antiguos reunidos, analizados, agrupados y clasificados en leyes y
reglas, de manera tal de constituir una ciencia acompafiada de un cambio total en la actividad
reciproca de los trabajadores y de la direccion”.

Los principios de Taylor son:

1. Desarrollar para cada elemento del trabajo del obrero una ciencia que reemplace los
antiguos métodos empiricos.

2. Especializar, formar y ejercitar al obrero.

3. Vigilar de cerca a cada obrero para asegurarse de que el trabajo esta bien hecho, segin
los principios adoptados y,

4. Dividir por igual la responsabilidad y tarea entre Ja direccion y los obreros, encargindose
Ia direccidn de todo lo que trascienda a la competencia de estos.

Enrique Fayol naci6 en Constantinopla (1841-1925).

Afirmaba que las operaciones que realizan las empresas son siempre seis funciones:
comercial, técnica, seguridad, contable, financiera y administrativa.

Fayol sefialaba que la Administracién debe formar una disciplina cientifica y para esto
parte de catorce principios cientificos vilidos hasta nuestros dias y que son:

1. Divisién del trabajo.



2. Autoridad.
. Disciplina.

)

. Unidad de mando.

2

. Unidad de direccion.
. Subordinacion del interds particular al general.
. Remuneracion.

. Ceatralizacion.

- TR - BN B« Y

. Jerarquia.
10. Orden.
11. Equidad.
12. Estbilidad del personal.
13. Iniciativa.
14. Unidn del personal. .
Para Fayol la Administracion €s un todo ¥ basa sus estudios 2n emco elementos basicos.
prever, planear, organizar, mandar y controlar, y que es un proceso imposible de dividir.
Existen dos grandes entoques para conceptualizar a 1a Administracion y son:
1.2 Administracion con base en la eficiencia.

Losi ieros de la " Administracion Cientifica® demostraron su gran preccupacion para la

S

eficiencia, en 1935 Harry Hopf realizb la obra “Administracion y o optimo", a partir de
entonces y durante tres décadas fueron los autores japoneses los que mayormente abordaron
ese afin de optimizacion, en las décadss de los ochenta y los noventa estos temas cubren

muchos espacios en las discusiones administrativas en actividades de consuttoria de empresas.



1.3 Administracién con base en las relaciones humanas,

Tendente a restablecer el valor integral del ser humano fue 1a respuesta de 1a identificacion

del hombre como una simple herramienta sujeta a de productividad.

1.4. Concepto de la Administracién.
La administracién ¢s una “ciencia social que persigue la satisfaccién de objetivos
institucionales por medio de una estructura formal y a través del esfuerzo humano™.(*)

La ciencia es un conjunto de conocimientos con

P i6n de validez universal,

generalizados, referentes a una rama particular del saber, ordenados sistematicamente.

Ciencia social es el conjunto de conocimi i aticos per i ala ion del
hembre.
Los objetivos institucionales que persigue la Administracién son de card social,

ccondmico v de servicio, por medio de una estructura formal, Ia organizacion crea una
estructura que persigue fa utilizacion equilibrada de los recursos humanos (colaboradores),

materiales (dinero e instalacicnes), técnicos (sis v peocedimientos)

p

Como resultado de la organizacién, 1a institucién quedars fragmentada en funciones dentro
del concepto general administrativo.

P q

La planeacion considera los estudios, si y prc ] a planear,

presupuestar y mantener una organizacion que contenga informacion completa y actualizada,

(*) Fernandez Arena José Aatonio. “El proceso Administrativo *. Cap. 2, p.111



Direccidnser ejercida por ¢l consejo de Administracion, quienes deben revisar los avances
de la empresa, basandose ¢n el desarrollo de politicas, empleando autoridad, la comunicacion y
1a supervision.

El control es la apreciacion del resultado de la accion comparandola con el plan v programa,
evaluando las causas de las desviaciones, posibles medidas de correccion que ameriten iniciar
un auevo plan.

Operacion es el nivel jerarquico que contiene los departamentos productivos y de servicio
que realizan de manera preponderante las acciones wendientes a satistacer el objeto de la
institucidn; Produccion, Ventas, Finanzas, Personal, ete.

La Administracién logra sus objetivos a traves del estuerzo humano, que es equivalente de
la eficacia de todos los demas factores, es por eso que {a actitud del personal condiciona los
resultados de los demas aspectos, produccion, ventas, finanzas, compras, etc.; ya que estos son
operados per hombres, los mejores capitales v las mejores maquinas no servinan si quien las
maneja, lo hace mal v sirven muy poco si son utilizadas con descontento del personal,

pudiendo observar apatia, bajo rendimiento o intension de destruirlos.

1.5 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

Federico W, Taylor en los ailus de 1878 a 1885 que empezaba sus estudios y experimentos
¢n las plantas de Midvale y Bethlehem elaboré un plan que estipulaba que se pagara a los
trabajadores cantidades muy bajas por pieza hasta que lograran los estindares basados en

estudios de tiempos y movimientos, después s¢ pagaba mas por pieza.



Henry Grantt que trabajé como asistente de Taylor en Midvale y Bethichem propuso a
diferencia del anterior, pagar una cuota por hora garantizada, un premio si se lograba el
resultado estindar y una cuota por picza si el resultado era por encima del estandar.

Frank Gilbreth formuld leyes de movimicntos eficientes, fue un precursor de la Ingenieria
Industrial, Llillian Gitbreth realizé uno de los primeros libros que relacionan los principios de
la Administracién Cientifica con ¢l campo de la Psicologia.

En 1913 Hugo Musterberg propone el andlisis de puestos en términos de sus requerimientos
mentales y emocionales y en términos del desarrollo de dispositivos de prueba, esto es en Ia
medida en que una prueba predecia el éxito o la falta de él.

La administracion de personal en gran escala reconoce sus origenes en 1917, poco después
de la entrada de Estados Unidos de América a Ia Primera Guerra Mundial. la comisién para la
clasificacion de personal en el ejército, tenia como objetivo el descubrir cualidades ‘cspeciales a
los censepares de miles de hombres que pasaron de la industria a las filas del gjército,

La administracién de persona! surgid como profesicn alrededor de 1920, hacia especial
hincapié en ¢! manejo de los trabajadores, en el entendimiento con los sindicatos y en la

disminucién del d del obrero.

Las investigacioncs que son el punto de partida para el reconocimiento de la importancia de
las rclaciones humanas en la empresa, surgieron de un modo casual, fueron realizadas en la
fabrica Hawthorne de Chicago que pertenecian a la Western Electric Company; se
desarrollaron de 1927 a 1932. Elton Mayo, de [a Escuela de Administracion de Negocios de la

Universidad de Harvard concluyé con cstos estudios que:



1. El aumento del rendimiento se debia mucho mas al mejoramiento de In moral y el

] haind

de los tr , y menos a los efectos de iluminacion, ritmos de trabajo,
formas de pago, ctc.
2. - Los individuos que se reiinen para ejecutar un trabajo en comiin no siguen actuando

igual que cuando trabajan solos.

a4

3. Cuando los trabajadores se les impone una deter pauta de compor
sin que participen en Ia claboracion de las decisiones se crean conflictos en ellos.

4. Dcbe fomentarse que los trabajadores tengan libertad para exponer sus puntos de
vista, en todo aquello que concicme a su trabajo.

El trabajador cra al mismo tiempo una entidad econdmica, psicolégica y social, y que

por tanto deberia ser tratado de acuerdo con esas caracteristicas.

La administracion modema de los recursos humanos coasidsra al empleado no como

una maquina ya que es un ismo mds complicado que cualjuier mdquina, éste serd
considerado como un recurso que comprende un gran talente pary decidir sus propios
objetivos y métodos; v que aporta un valor agregado a la economia de la empresa,
dirigiendo, cambiando, vigilando, organizando, ¢ innovando.

La efectividad de Ia administracion de personal se puede evaluar en términos de
contribucién a la efectividad con que una organizacién logra sus objetivos particulares.

La administracién de personal buscara la mejor coordinacién posible de los intereses

tanto del empresario como los del trabajador.



1.6 Funciones de la Administracién de Recursos Humanos.
1. FASE DE INGRESO

a) Reclutamiento
Se llama reclutamicnto al proceso de identificar ¢ interesar a candidatos capacitados a
ocupar las vacantes.
Este proceso se inicia cuando se empicza la busqueda y terminan cuando se reciben la
solicitudes de cmpleo.

b) Seleccion

P-¥ T

s Jos mejores para cada puesto,

da entre los “

c) Contratacion
La contratacion hace del “buen candidato”, un empleado o trabajador.
d) Induccion

Es ¢l proceso que se realiza para que el trabajador sea adaptado lo mas ripida ¥
cficazmente posible al nuevo medio.

2. FASE DE PERMANENCIA O SERVICIO
a) Desarrollo personal
El desarrollo del clemento humano en la organizacion se da de la combinacion de la
experiencia prictica con ¢l entrenamiento. El desarrollo se relaciona con los medios con los
que una persona incrementa sus habilidades mejorando su eficiencia para el logro de
resultados.
Implantar [a técnica de “calificacion de méritos” que constituye una base de apreciacion mas
objetiva ¢ impersonal, justa para los ascensos, contribuye a demostrar el interés dec la

A

organizacion por ¢l

Tand
P

como ser humano.

b) Administracion de sucldos y salarios

10



Determinar la importancia y utilidad relativa de los distintos puestos que s¢ dan en una
empresa para establecer pagos diferenciales justos.
¢) Relaciones Laborales
Establecer relaciones armonicas entre la organizacion y el sindicato o trabajadores, para
coneiliar los intereses de ambos.
d) Servicios al personal
Establecer 1as prestaciones al personal y su difusion, organizacién de el desarrollo de
higiene y seguridad industrial.

3. FASE DE EGRESO
a) Despido
Se presenta cuando exista una razoén que justifique la rescicién del contrato de un
trabajador, 0 la empresa considere indispensable prescindir de los servicios de é1. '
b) Renuncia
Buscar que ¢l empleado se separe de la organizacitn en 1a forma mas cordial posible,
conocer los puntos de vista de los empleados para ayudar a detectar causas de 1a rotacion del
personal, causas de inconformidad frecuentes, ete.
La administracibn de personal, se refiere al reclutamiento, seleccion, colocacion y

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

inherente a todas las emp sea pequefia o grande, sencilla o compleja.
La administracion de personal es un componente de 1a amplia funcién administrativa y €5

un subsistema de todas las empresas, ya que los recursos humanos de una organizacion

11



constan de todas las personas sin importar sus funciones en que estén ocupadas en

cualquicra de las actividades de la empresa.

1.7 CONCEPTO DE EMPRESA.

Una empresa "Es una unidad productiva o de servicios derivada de un anhelo de solucionar
una necesidad existente, constituida segiin aspectos practicos o legales, integrada por recursos
humanos, materiales y técnicos; v apoyada en la administracion para lograr sus objetivos;
social, econodmico y de servicio™.(*)

Las empresas se pueden clasiticar en:

1. Empresas de bienes o servicios de consumo final.

2. Empresas de bienes o servicios de consumo industrial,

(*)Fernandez Arena Jos¢ Antonio. “El proceso Administmﬁvo'.Cap. 2.pag.127

12



1.7.1 La probl

ativa en las empresas segin su

categoria.
MICRO |PEQUENA |MEDIANA |GRANDE
OBJETIVOS
Defimeién Imprecisos {Imprecisos | Enproceso ] Precise
Cumplkmiento Ocasionales | Precarios Ascendente | Sistemdtico
ESTRUCTURA
Organizacién Famliar Indefinida Definida Evolutiva
Integracén Precana Insuficiente Suficiente Dmimica
PECURSOS
H os Insufic Incompletas | Capacitados| Profesionales
Mageriales Precarios Insuficientes | Cracientes | Suficientes
Témcos Nulos Escasos De coptas De punta
PARTICIPACION
INDIVIDUAL
. |Planeacidn Escasa Qcasional C Obligad
Decisién - Personal Personal CGrupal Caiegiada
Motrvacidn Personal Personal Grupal General
Comunicacién Imperfecta | Precisa Pricsa Axpka
Control Escaso Ocasional Constare CObhgado
Estilo [Anarquico Autoerfnco| Autocrincs | Tecndcrata
Administrativo Autocratico | Teenécrata] Demecrazce | Demecranco

1.8 Antecedentes de una Tienda Departamental.

Suburbia, S.A., pertenece al grupo CIFRA, mismo que ha creado organizaciones

importantes como son:

AURRERA

Tiendas de autoservicio que ofrecen supermercado, mercancias generales y ropa.
BODEGA AURRERA

13



Tienda de autoservicio donde se ofrecen abarrotes y mercancias generales al mayoreo y
menudco.

DRECCION CORPORATIVA AURRERA

Brinda ascsoria administrativa, fiscal, financicra, legal, etc., & todas las compafitas del
grupo.

SUBURBIA

Cadena de tiendas que ofrece departamentos de ropa, perfumeria, joyeria, electrdnica,
aecesorios, zapateria, blancos y discos.

SUPERAMA

Cadena de supermercados que ofrece abarrotes y productos perecederos.

vIrs

Cadena de restaurantes: Vips, EI Portodn, La Finca, El Malecon, Toffanetti, Rugantino y
Heladerias Fratti.

Suburbia inicid sus actividades el 29 de Octubre de 1970 con la apertura de la tienda
~Taxquefia®.

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

Sucursal Fecha Sucursal Fecha
Taxqueiia 1970 Tepeyac 1988
Satélits 1972 Aragon 1989
Buenavista 1974 Plaza Satélite 1850
Holbein 1975 Plaza Dorada (Puc) 1990
Toreo 1976 Lindavista 1990
Plaza Patria (GdI) 1979 Insurgentes 1990
Villa Coapa 1979 Centro (D.F.) 1990
Parroquia 1979 Parque México 1990
Plaza México (Gdl) 1981 Polanco 1990
zako 1982 Toluca 1990
Centro (Gdl) 1984 Acropuerto 1990
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Plaza del Sol (Gdl) 1984 Interlomas 1991

Puebla (Pue) 1984 Querétaro 1991
San Jeronimo 1985 Plaza Oriente 1992
Zocalo 1986 Cuautitlan 1993

La imagen de Suburbia corresponde a una Tienda de Actualidad en Moda, ofreciéndo
calidad en su mercancia a un precio accesible, a través de un calendario de promociones y

ofertas que se realizan con fr it pecial en bios de temporada; tiene como

finalidad mostrar a [a clientela que la moda de! momento esta a bajo costo en Suburbia.
Suburbia tiene como objetivo lograr un alto rendimiento en ventas, las cuales deben ser
incrementadas afio con aiio, a la vez de que el funcionamiento, presentacion y servicio al
cliente, sean optimos.
1.8.1 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION.
Areas que integran la empresa.
1. Direccion General.

2. Direccidn de Administracion, que se integra por las siguientes areas:

Administracion de riesgos  Finanzas Personal
Contabilidad Fiscal Servicios de oficina
Contraloria Legal Mercaderias

3. Direccion de Comercializacion y Mercaderias, integrada por Gerencias de Distrito.

4. Direccion de Compras, constituida por las siguientes areas:

Accesorios, Bebés, Blancos, Caballeros Vestir, Sport, Corseteria y Lenceria, Damas Sport,
Vestir, Deportes, Joyeria, Niftas, Nifios, Perfumeria, Zapateria, Metropolis, Maternidad.

5. Direccidn de Operaciones, integrada por:
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Gerencia de Distrito Consumos Intemos
Mantenimicnto TIENDAS

6. Direccidn de Credito.

7. Auditoria Interna.

8. Seguridad Operacional.

9. Subdireccion de Sistemas.

10. Subdireccién de Publicidad.

11. Recursos Humanos.

ORGANIGRAMA DE UNA TIENDA DEPARTAMENTAL SUBURBIA

{SUBGEIRENTEDE RBCADERM§ {SUBCIRENTE DE DHAGEN YISUAL}
T e n

[ ! | ]
{casas] [crinmro] [casacraL] remsoNaL; [BopEcsiipisFiav]

l [METROPOLIS] LENCERIA) [CORSETERIA| NINAS ZAPATERLA| [ELECTRGMICA]

! [
IL‘Nos nn!zs au\x];sllcuaunos)@u_sllmr!nn_g] [ManT. ¥ l]JMP!IL\l
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CAPITULO 2,
AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
2.1 AUDITOR{A.

La auditoria es una actividad de evaluacién cuyas funci son . verificar e
ya

informar los resultados obtenidos, se clasifican en:

a) Numérica (Auditoria Financiera).

Es una auditoria requerida legalmente, es realizada en forma regular, cuando menos una
revision al afio, expresa una opinion sobre los estados financieros y la actividad financiera de
1a empresa, ¢s desarrollada por un Contador Piblico y los hechos que revisa son pasados, los
interesados en ésta auditoria seran extemnos (accionistas, gobiemo y acreedores).

b) No numérica (Auditoria Interna).

Es una evaluacion requerida en forma opcional, es realizada perid que es base

(d

para ayudar a 1a gerencia al logro de una administracion eficiente, su finalidad es la revision de

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

presentes y futuros, emitiendo un dictamen sobre fos resultados obtenidos; sugiriendo

2)

a las deficiencias o irregularidades que se detecten en el desarrolio de la misma, los interesados
en esta auditoria son internos ( la direccion superior y gerentes funcionales).

Esta auditoria se divide en:

1. Auditoria de Operaciones

2. Auditoria Administrativa
2.2 Concepto de Auditoria de Operaciones.

Roy A. Lindberg
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"La Auditoria de Operaciones ¢s un procedimiento formal para el analisis, la evaluacion v
descripeion de la compafia en su ejecucion funcional®.
2.3 Auditoria Administrativa,
2.3.1 Antecedentes.

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

1

determinar las mejoras necesarias, es el m ismo administrative para determinar s
fa planeacion, la organizacitn, el mando, la coordinacion y el control estan adecuadamente
atendidos”.

La auditoria administrativa se concibid en 1932 y se puso en practica en la década de los 60
v 70.

En 1962 William P. Leonard realizd un estudio completo de la auditorla administrativa,
trata los métodos para iniciar, organizar, interpretar y presentar una revisidn administrativa,

La auditoria adminiswrativa comenzd en México en empresas transpacionales y
posteriormente ¢n mexicanas.

En 1960 A. Mejia Fernandez escribio "La auditoria de las funciones de la gerencia de las
empresas”,

2.3.2 Concepto de Auditoria Administrativa.

William P. Leonard

"Es un exanien comprensivo y constructivo de la estructura de una empresa, de una
institucidn o de cualquier parte de un organismo, en cuanto a los planes y objetivos, sus

meétodos y controkes, su forma de operacion y sus equipos humanos y fisicos”.

E. Hefferon
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"Es el arte de evaluar independicntemente las politicas, planes, procedimicntos, controles y
pricticas de una entidad, con el objeto de localizar los campos que neccsitan mejorarse y
formular recomendaciones para el logro de esas mejoras”.

2.3.3 Objetivo.

La auditoria administrativa tiene como objetivo detectar deficiencias o irrcgularidades 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 operacion.

3. Mejorar los medios de control.

4, Desarrollar mejor al personal.

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

La auditoria adménistrativa tiene tres enfoques de acuerdo a su naturaleza.

NATCRALEZA
r

LUNCIONAL

AUDITORIA ADMINISTRATIVA 1. TROCESAL

3. AMALITICA

ENFOQUE

1. Funcional. Abarca el exdmen y evaluacion de las areas funcionales de un organismo

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

unidades para evaluar y actualizar.
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2. Procesal. Abarca el exAmen v evaluacidn del pfo;éso administrativo, considerdndolo,
" como una unidad por evaluar y actualizar.

3. Analitica. Consiste en examinar y evaluar cl» factor operativo (analisis de sistemas,
procedimientos, actividades, costos, puestos, formas, Ezc.), considerando a cada factor como
unidad por revisar v actualizar. '

2.3.4 Factores a Evaluar y Revisar.

Entoque de Leonard .(1960)

1. Planes y objetivos.

2. Estructura organica.

3. Politicas y practicas.

4. Sistemas v procedimientos.

5. Métodos de control.

6. Medios de operacidn.

7. Potencial humane y elementos tisicos empleados.

2.3.5 Desarrollo de ls Auditoria Administrativa.

1. La debe realizar el Lic. en Administragion.

2. Los sintomas que indican males o deficiencias seran los que seflalen cuando debe
realizarse la auditona administrativa.

a) Frecuentes disgustos entre ¢l personal.

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

¢) Excesiva rotacion de personal, por despido o renuncias.

d) Altos costos de produccion.

¢€) Excesivo desperdicio de materias primas.



1) Pérdidas econdmicas.

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

Estudis preliminar:

1) Observacisn direcia
a) Fase de Iwestigxcis 2) Enmrevistas previas L .
7) Definicion del irss 12 dc puontes a definir
ainestizar Prupisite de Ja awdiboria
Tipo de swditeris
(:'L‘ jondel p Frh e sudiners
§ Thempe
da anditeria ‘Ptnnul qne s enpleard
|Costos
~
A
- | Fumeianes
Secenacta do q’n‘,
hsudisca Sectianes
{Pucsms
b)Fuede sleances y limdtscioncs ~
Tlanexién | de estudin
»
Faxilidades gwe rPnnn.l
propercionard p Local
hexprena Equips
S | Disewsion deProblemas
Jou.m.’.a. divets
Be. . » wilizar ¢ Guia de entrevisty
Cuestisnaria Arc
Iarcstigasien

~

documental

—
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Direcinr general
Apliexcion de guia (:m“?'
de entrrvista, e
Expleades
Obrerae
w De arpecios administratives
€ Fast e rocepliackin < e stomante definlthe D‘,.""“"':f'm
Secclanalos
Ourvs,
Lwestigaciin Diagramas de ersantraciin
documcantal Manuales de srganizacion
Reglamenics,
~
&) Fase de rvaluacidn Ordenamiente y evaluaciin
de la informaciin ohtcnida
ilicis o tatery tn do 1a inks %
Preseataciin grificy de Jos resulindes,
) Fase final Conclusiones.
Presentaciin de) infursae fnal
Pregrama de
] ..
Ixpl R 1ari Integracis
do recursos,
1) Fasa do soguiralenic Ferweidn
del pregrams.
Evaheaciion do las P
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2.3.6 Informe Final de Auditoria Administrativa.

El texto de este informe debe ser interesante y tacil de entender, debe rendirse a la mayor
brevedad posible a efecto de que 1a direccidn pueda actuar con oportunidad.

El cuerpo del informe contendra ¢l objetivo y magnitud de la auditoria aplicada, se incluiran
las observaciones mas trascendentales a nivel de resultados detectados en el transcurso de la
auditoria, s¢ expondra la problematica encontrada en cada una de las dreas que integren el
organismo.

Se formularin las recomendaciones, como posibles soluciones a las anomalias detectadas.

Se anotaran los resultados de Ia auditoria y que seran tratados con los responsables del
organismo ¥ de cada una de las areas auditadas,

2.3.7 Programa de Implantacién de Recomendaciones.

La labor del auditor no termina con la entrega del informe de auditoria, es necesario
formular un programa para introducis mejoras v recomendaciones en las diferentes unidades ’
administrativas.

Drterminar las actividades que tendran que levarse a cabo y el orden preciso de su

realizacion.

1 ion de recc daciones:

Existen metodos para la i
*8) METODO INSTANTANEOQ.,
Cuando las recomendaciones son sencillas y no requieren de un gran volumen de

operaciones o de unidades administrativas,
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b) METODO DEL PROYECTO PILOTO.

Consiste en llevar a cabo un ensayo de las recomendaciones en solo una parte total de la
empresa, para medir su eficacia,

¢) METODO DE IMPLANTACION EN PARALELO.

Consiste en la operacion simultinea, por un periodo determinado, tanto del sistema actual
como de las recomendaciones que se van a implantar,

d) METODO DE IMPLANTACION PARCIAL O POR APROXIMACIONES
SUCESIVAS.

Consiste en selecionar parte del nuevo sistema a pequedas partes del mismo, € implantar
procurando no causar grandes alteraciones, y pasar al siguiente paso solo hasta haberse
consolidado el anterior.

2.3.8 Evaluacion de las Recomendaciones Implantadas.

Es necesario que el equipo de auditores administratives mantenga una constante
informacion de su aplicacion para comprobar la eficacte de las mejoras introducidas, ¥ en su
caso sugerir las medidas correctivas necesarias.

2.4 Coatrol: Relacion con la Auditoria y la Evaluacion del Desempefio,

La funcidn de control puede definirse como la fase del proceso administrativo que
mantienen Ia actividad organizacional dentro de los limites tolerantes al compararlos con las
expectativas y decidir las medidas correctivas que seen necesarias,

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

Se utiliza como un medio para ponderar la efectividad de la actuacion de 1a administracion,

esta aplicacion es denominada auditorla administrativa.
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Luthans sostiene que existen técnicas para controlar los recursos humanos, financieros y

materiales.
TIPOS DERECURSOS TECNICAS DE CONTROL QUE DEBE USAR
Recurses Humanes Modicién del trabaje
Enslusciin de deserapeiio
Connbilidad de recurses humanes
Recurres Financicres Prerwpucsts
Anillais dol punts de equilibria
Anilisis corinbencicis
Recurses Maieriales Cuntrel de Doentirios
Contrel do calidsd
P .
Cualquiera que sea la empresa, los procedimientos y funciones deberin someterse & una

continua revision, porque Jos errores no localizados en los procedimientos y controles pueden

dar como resuttado fuertes pérdidas.

2.5 Auditoria de Recursos Hamanos.
La auditoria d¢ recursos humanos ¢s un exadmen objetivo, minucioso y logico de los -
objetivos, politicas, sistemas, controles, aplicacion de recursos y la estructura de la

organizacion que tiene a su cargo la responsabilidad de los recursos humanos.
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2.5.1 Plan de Auditoria de Recursos Humanos.
Los aspectos que deben ser estudiados por los auditores en un plan de auditoria de recursos

humanos son los siguientes:

Relaciones Labarales|
Ohjethves y paliticas do Parsanal Cantratactén calecttva
Pesiciin y fanciencs Reglumcaty de trabajo
Process de rainistre de recurses Relacianes labonales
wraares Higicne y sepridad indwstrial
Adrainktraciin de sueldse y
salaries
Contrel de persenal

En cl presente trabajo de investigacion se abordara solamente la auditoria administrativa de
los Recursos Humanos en la funcion de Evaluacién del Desempedic que en el plag de auditoria
de recursos humanos se encuentra dentro del aspecto de Control de Fersenal.

Los objetivos de las organizaciones dependen para su éxito de la idoceidad y eficiencia de
los clementos humanos que las integran, para que las organizaciones determinen el grado de
eficiencia de su personal; requicre desarrollar programas de evaluacion del desempeilo sicndo
estos programas una de las herramientas que ofrece ayuda a la gerencia para la mejor
utilizacion y desarrollo de los recursos humanos.

La cvaluacion del desempefio s¢ desarrollara con mayor profundidad en el siguiente

capitulo.
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CAPITULO 3.
LA EVALUACION DEL DESEMPENO.
3.1 IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO.

Las Juaci del desempeiio han recibido criticas a su efectividad, existen pricticas

informales de evaluacion que s¢ basan en la observacion directa de la actuacién, quienes
defienden este tipo de practicas 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 practicas traen como consecuencia que la falta de informacion sistematica dificulte
que un supervisor sea equitativo, ademas los empleados sienten frustracién con la falta de
informacién acerca de su actuacion , asi como no tienen una base satisfactoria sobre la cual
construir sus expectativas, todo esto tiene un mal efecto sobre las relaciones supervisor -
empleado.

Los si formales red elel favoritismo y significa una medicion objetiva de

la ion del empleado, implican retroali ion ya que:

a) Hay supervisores malos y buenos, si solos aprecian la importancia de una evaluacién
harin poco 0 nada con una evaluacién formal o informal.

b) Un sistema formal, asegura una politica uniforme y practicas estandarizadas.

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

d) Un sistema formal no interfiere con las relaciones normales.

27



¢) Es una fantasia considerar que los gerentes siempre estan completamente informados
sobre sus subordinados.

f) Al entrevistar a cada miembro subordinado se puede obtener informacién valiosa de las
percepciones del grupo hacia la estructura organizacional y las condiciones que necesiten

atencion.

3.2 Antecendentes.
En 1800, Robert Owen usd lo que denomino libros de caracter y bloques para valorizar a
sus trabajadores en su fibrica de telas de algodén en New Lanark, en Escocia, donde se

registraban los informes do produccién diarios del trabajador. Los bloques de caracter se

=2 lah

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

ios trabajadores de malo o bueno, con ésta Robert Owen quedo muy impresionado por la
forma como los bloques mejoraron la conducta de los trabajadores, asi que la valoracion de la
actuacion permanecio.

En 1842, el Congreso de los Estados Unidos aprobé una ley en la que se obligaba a los
jefes de departamento del Servicio Publico Federal a hacer un informe anual, en el cual se
deberia sefialar si cada uno de los subordinados habia sido aprovechado adecuadamente,

En 1918 la General Motors habia puesto en marcha un sistema de evaluacién formal para
sus gjecutivos.

Desde la Segunda Guerra Mundial las técnicas de evaluacion del desempeiio tuvieron un
desarrollo mas efectivo.

El enfoque de eleccion forzada fue desarrollado por un grupo de psicolégicos del Ejercito

deEUA. d la Segunda Guerra Mundial
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A fines de la década de 1960 1.B.M cambi6 del método de escala de evaluacion hacia una

evaluacion orientada hacia objetivos.

3.3 Concepto.

La evaluacion det desempeiio es también conocida como:

a) Calificacion de méritos, evaluacion de la actuacién, medicion del desempeiio, etc.

La clasificacion de meritos es " una técnica que sisve para calificar la actuacion o conducta
del personal individualmente respecto a un puesto, a sus objetivos, operaciones en un periodo
de tiempo"(*).

La evaluacién del desempeiic es una de las funciones claves de la administracién de
personal, ya que proporciona informacion eficaz, relativa a la efectividad cn Ia actuacion de
los empleados v si los objetivos se estan alcanzando, la informacion que proporcione servira
para tener una base objetiva para tomar cualquier decision que tenga por objeto el emplear los
recursos humanos tan efectivaments como sea posible, es un elemento basico en el proceso de
desarrollo.

3.4 Objetivos.
Un programa de evaluacion del desempeiio tiene como objetivos:
- Vision general de los recursos humanos.

Identificas los aspectos mas relevantes y los puntos débiles de los recursos humanos.

(*) Arias Galicia Fernando, "Administracién de Recursos Humanos",Cap.13 pag.337
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Ascensos con base en el mérito,

Excluir el favoritismo y permite una politica de ascensos fundamentada en la capacidad de
Ia persona.

- Estimular la consagracién al trabajo.

Concientizar al empleado de que lograra ser promovido en la medida de su capacidad y
eficiencia.

- Transferencias.

Permitir la plancacion de transferencias que procure la mejor ubicacion del trabajador, de
acuerdo con sus preferencias y aptitudes.

- Aumentos de sueldo.

h 3

en la efict

Permitir establecer una politica de retrit
- ldentificar necesidades de entrenamiento.

Identificar las necesidades de capacitacion de los empleados.
- Promover la comunicacion entre supervisores y trabajadores.
- Promover el intercambio entre el evaluador y el evaluado.

- Despido.

Proporcionar el paraque la g ia pueda determinar cuando procede separar del

servicio al trabajador, empleado, etc.
- Orientar del empleado o funcionario.
- Ofrecer datos al personal evaluado para que identifique su deficiencia en la ejecucion de

su trabajo.
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- Eficacia de técnicas de reclutamiento, seleccion y colocacion.

Si las cuntidades y perspectivas detectadas en el reclutamiento y la seleccion reponden & la
actuacion del empleado.

3.5 TECNICAS DE EVALUACION O CALIFICACION.
3.5.1 Método de Comparacion. (Alineamiento o de Rango-Orden).

En razén a cada una de las caracteristicas a evaluar, se enlista por orden a todos los
individuos calificados, del mis util o satisfactorio, al poco atil, la incoveniencia ¢s que si varias
personas debiendo quedar en ¢l mismo nivel obligatoriamente se deben colocar en diterente
posicion.

3.5.2 Comparacion por pares o comparacién aparejada.

Consiste en hacer una lista del personal, por caracteristica, buscando comparar a cada
trabajador con cada uno de los elementos de su grupo y seflalando en cada par quién posee la
caracteristica en cuestion.

En este método no se detectan los mas sobresalientes.

3.5.3 Distribucién Forzosa.

Los individuos a quiencs sc califica se distribuyen a lo largo de una o mais csealas y s
asignan porcentajes fijos de empleados a los limites mejor y peor de la escala y a la clase de en
medio.

Cuando ¢l grupo s pequefio queda descartado el método.

Seotorga: 10% calificacion muy inferior.

20% calificacion inferior.
40% calificacion promedio.

20% calificacién superior.
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10% calificacién muy superior.
3.5.4 Método Grifico de Escala de Calificacién.

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 caracteristica personal del empleado con un minimo y un maximo a fin de que el evaluador
setale 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 caracteristica se hace en
forma insensible.

3.5.6 Escalas Discontinuas,

El paso de un grado al siguiente se hace en forma brusca porque corresponde a cada grado
una definicién especifica, la desventaja de este método es que la evaluacidn que se hace de una
caracteristica puede influir sobrs las restantes, se acenseja que se evalie a todos los individuos
sobre una caractesistica antes de evaluar la siguiecze, otro inconveniente es considerar a todos
los individuos como normales o promedics, se recomicnda utilizar numeros impares de grados.
3.5.7 Incidentes Criticos.

E! administrador basa sus evaluaciones en situaciones especificas de comportamiento real
al desarrollar un trabajo, consiste en identificar y registrar e¢n ¢! archivo del empleado los
“incidentes criticos" que pucden 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 el para su evaluacion final,
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3.5.8 Listas Checables 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.

3.5.9 Listas checables de preferencia o eleccién forzada o seleccion forzosa.

Estas contienen frases agrupadas de cuatro en cuatro, sicndo dos favorables y dos
desfavorables y en las que el supervisor tiene que sefialar, inicamente las dos frases que
considera describen mejor al calificado, en cada grupo de frases, en [a que sélo una de las
expresiones positivas y una de las negativas tienen valor las otras dos carecen de éste, quién
califica debera elegir Ia declaracion mis descriptiva y la menos descriptiva.

3.5.10 Anilisis de ejecucion del trabajo.

Es consistente con el concepto de Peter Drucker acerca de la "administracion por objetivos”
sugerido por Douglas McGregor y consiste en:

a) El primer paso es el establecimiento de las principales caracteristicas del puesto,
definicndo las dreas de su responsabilidad, tal como operan en la practica.

b) El jefe y el leado di Jit el escrito y lo modifican si ¢s necesario,

P P

hasta que ambos estén de acuerdo.

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

d) Al término del periddo el subordinado hace su propia operacion de lo que ha obtenido en
relacion a las metas establecidas.

¢) Se efectia una entrevista, que se hace entre el supervisor y el subordinado, de la

con el establecimi de nuevas metas.
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3.5.11 Método de Ensayos.

El supervisor hace una evaluacion por escrito sin extension definida y en sus propias
palabras, las desventajas que ofrece es ¢l perjuicio del evaluador que se introduce ficilmente
en estas evaluaciones, y el éxito de la evaluacion depende de la habilidad y esfuerzo det

escritor.

3.6 Problemas y limitantes de la Evaluacién del Desempeito.

- Efecto de halo o error de halo.

El calificador tiende a evaluar al trabajador, de acuerdo con el criterio positivo o negativo
que se haya formado sobre determinadas caracteristicas, es decir, la evaluacién de una
caractgristica en particular influye en las evaluaciones de otras caracteristicas.

- Tendencia Central.

Los supervisores tienden a evitar los extremos y a manipular por seguridad.

- Importancia del pasado reciente.

Los supervisores tienen Ja dificultad para recordar v evaluar los eventos que ocurrieron en

1o,

la parte del periédo en revision los calificadores enjuiciarin el comportamiento de un empleado

en base al rendimiento mds reciente y por ello se distorsiona el informe.

- Variaciones en los significados v los estandares.

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 calificaci yel > 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 valoracion en proporcién al grado de simpatia o
antipatia que se forma con respecto al evaluado.

- Incredulidad.

El calificador no tiene la conciencia sobre la importancia de la evaluacién y da como
resultado que esta sea imprecisa, inconsciente y no confiable.

- Fijacion de la atencion a cicrto tipo de conducta.

Establecer una norma o un estiandar, la atencion se dirige hacia ella y frecuentemente se
pasa por alto lo demas.

- Sistema de evasion.

Establecer una norma o un estandar puede traer como consecuencia que se trate de evadiria
o cumplirla en forma artificial.

- El uso de calificaciones numéricas pueden ser engafioso si no se aplican estadisticas
apropiadas y buen juicio.

- Las evaluaciones de! desempetio se hacen, archivan y olvidan con mucha frecuencia.

Estos problemas no podran resolverse por completo pero hay algunos pasos que las
organizaciones deben seguir para eliminarlos.

1. Todos los supervisores que licnen informes de evaluacion sobre el personal, necesitan

asistir a cursos de entrenarniento, en ¢l que se explicard el formato, se les dara instrucciones



sobre los problemas det informe y debera ab p , de c icacion, motivacion y

diferencias individuales.

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

las interp iones de dift reactivos.

3. El departamento de recursos humanos debera coordinar y controlar que los calificadores
no se estén desviando de la préctica y los estandares organizacionales y tomar las acciones
para ayudarlo.

4. Antes que comicnce cada periodo de informe por escrito, es de gran ayuda que los
gerentes superiores de los grupos tengan entrevistas con sus departamentos para examinar los
problemas que por lo regular ocurren relacionados con los estindares.

5. Los calificadores se pueden ayudar si mantienen registros continuos del desempefio de

sus subordinados y sobre todo los eventos reales que sean prucba del desempefio laboral.

3.7 PROGRAMA DE EVALUACION DEL DESEMPERO.

a) El primer paso serd, establecer quién efectuara la evaluacion.

1. La mayor panc de los empleados prefieren ser evaluados por su superior inmediato, en
lugar de ser evaluado por sus compafieros o por los subordinados.

2. Las evaluaciones de compaiieros sean calificacioncs hechas por quienes ticnen el mismo

rango.
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3. Las calificaciones por subordinados a superiores, es decir, calificaciones hechas por
quienes ticnen rangos inferiores, estas dos pricticas mencionadas son poco utiles para la
empresa.

4. Evaluar por comités o en grupos, consiste en que varias personas que conocen a quien s¢
evalia pueden propercionar mis datos que unicamente ¢l supervisor.

b) Establecer la periodicidad con la que se va a realizar la evaluacién del desempefio,
aconsejando que no sean menos de dos ni mds de cuatro veces al aiio.

¢) Obtener ¢l total acuerdo de la gerencia sobre la necesidad de un plan formal para la

P

evaluacion, el quo mas se adapte a las y condici de la organizacién

d) Obtener la cooperacion de los supervisores al tratar la forma de evaluacién, incluyendo
la discusion de los factores que se van a utilizar.

1. Identificacita de factores a evaluar tomando en consideracion:

a) Los fines que se persiguen.
b) Los niveles en que se encuentran los trabajadores calificados.
¢) El analisis de los puestos calificados.

Las caracteristicas a evaluar varfan de un minimo de 5 y un maximo de 13, siendo el
nimero 6ptimo 7 a 8. Las mas utilizadas son las siguientes:

Calidad de trabajo, cantidad de trabajo, conocimiento del puesto, iniciativa, disciplina,
puntualidad, asistencia, cooperacion, adaptacion a la supervisién, al trabajo, aptitud para
progresar, orden y organizacion, capacidad para jefatura, sociabilidad, honestidad, confianza,
afin de superacion, capacidad para instruir, caracter, cstabilidad emocional, educacion,

originalidad, sentido de i
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2. Definicion de los factores seleccionados.

3. Ponderacion de factores, se debe atribuir un valor a cada factor a fin de jerarquizarlo en
razon de la importancia que revista para la empresa.

4. Elaboracién de escalas, para cada factor es imprescindible establecer una escala de
puntuacién que permita al calificador determinar el valor del factor en si. Se dividira en grados
que varia de cuatro a seis, procede una descripcién de los mismos, para proporcionar a los
calificadores una correcta significacion del grado, como ultimo estara la asignacion de puntos
a los grados.

¢) Se explicara el propésito y naturaleza del plan de evaluacion a los que serin afectados
por las evaluaciones (supervisores, subordinados).

f) Se proporcionara un entrenamiento a los calificadores para lograr evaluaciones
uniformes.

8) Coordinacién de las evaluaci mediants discustones de grupo entre el administrador .

de personal y los evaluadores, para lograr minimizar discrzpancias ¥ iograr unifonmidad.
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CAPITULO 4,
IMPLANTACION DE UN METODO DE EVALUACION DE DESEMPENO.

4.1 Identificacion del Problema.

La ausencia de un método format de Evaluacion del D pefio, trac como ia 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 organizacién,

La deteccion det problema es el resultado de en primera instancia la observacion directa, en

segunda de Ja aplicacién de una Auditoria Administrativa a ta funcién de Evaluacion del

D pefio comp ia del Depar de Recursos Humanos.
Implantar un método de evaluacion del Desempeiio permitira controlar, si los procesos de
seleccién, entrenamiento, capacitacién con eficientes, elimina favoritismos al considerar

candidatos para ascensos, hay reconocimiento de {3 organizacién sobre lo que ¢s v puede ser ¢l

empleado, favorece la r ion, el empleado tiene bases en que fundamentar sus

perspectivas de desarrollo dentro de la organizacion, y fa organizacién aprovecha al maximo

sus regursos humanos elemento clave para la consecucion de los objetivos de la misma.
4.1.1 Objetivos.

a) Desarrollar ¥ aplicar una Auditoria Administrativa a la funcién de Evaluacion del
b o que al Depar de Recursos Humanos.

¥

1%

b) Evaluar los Itados obtenidos al finalizar la Auditoria Administrativa,
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¢) Preparar informe final,

d) Seleccionar y disefiar un método de Evaluacidn del Desempeiio que pueda ser implantado
en ¢l drea de cajas de una tienda departamental.

4,2 Auditoria Administrativa (Desarrollo).
4.2.1 Objetivos.

a) Aplicar un programa de Auditoria Administrativa al departamento de Recursos
Humanos en 12 fuacién de Evaluacion del Desempefio para el drea de cajas en una tienda
Departamental.

b) Identificar si el Departamento de Recursos Humanos desarrofla la funcién de Evaluacién
del Desempeiio y con que efectividad.
4.2.2 Programa de Auditoria.

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

Tipo de Auditoria: Auditoria Administrativa Analjtica.

Alcance y Cobertura: Departamento de Recursos Humanos. examen y evaluacidn del

do de Evafuacion del Desempefio aplicado.
Duracion: 4 dias.
Fecha de inicio: 18 octubre 1994,
Actividades

1. Investigar si ¢l Departamento de Recursos Humanos contempla deatro de sus funciones

la Evaluacion del Desempefio, a traves de la revision de les de p Jimi y det

andlisis del puesto.
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2. Investigar que objetivos cubre el Departamento de Recursos Humanos con la Evaluacién

del Desempefio y que importancia significa para el mismo, mediante la aplicacién de un

cuestionario al resp blc del Depar de Recursos Humanos.

3. Conocer la opinion que tienen los leados sobre la E:
P! q

4

del Desempefio,
aplicando un cuestionario.

4. Evaluar los resultados.

5. Preparar el informe final.
4.3 Descripcion del puesto de Jefe de Personal de una tienda Departamental,

Descripcién Genérica.

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

P

ademas supervisa todos los movimeintos y trami inistrativos que se generen en su centro
de trabajo.
Descripcién Especifica.

Arca administrativa:

1. Planea y distribuye las contrataciones de la personas selcccionadas y conforma su
expediente.

2. Preparar y claborar fa coordinacion de la capacitacion del personal.

3. Supervisa la realizacién de evaluacidn de méritos, asi como todos los movimientos
relativos del personal.
4. Envia a evaluacion psicoldgica a los candidatos a promocion.

5. Controla la plantilla autorizada ¢ informa sobre 1a rotacién de personal.
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6. Verifica y archiva las cartas de demostradoras.

7. Realiza ¢l recorrido mensual y olabora cl acta de la comision de seguridad e higiene.

8. Supervisa y controla a las encargadas de conmutador.

Area operativa: A

1. Lleva a cabo el reclutamiento y seleccion y coordina las entrevistas con jefes de
departamentos.

2. Participa como instructor en la tienda.

3. Apoya en la elaboracion de manuales de capacitacion.

4. Difunde y apoya los nuevos programas.

5. Planea y participa en la retroalimentacion de fos candidatos evaluados.

6. Verifica que los empleados cuenten con gafete.

Area de soporte:

1. Colabora en la realizacion de simulacros en tienda.

2. Apoya actividades diversas propias de la tienda.

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

empleados.

4.4 Descripcion del Puesto de Cajero de una Tienda Departamental.
Descripcién Genérica.

Es responsable de la custodia y los valores generales en la venta, ademas brinda una
excelente atencidn y servicio al publico, cuida y maneja el equipo asi como el material del

médulo de cajas.
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Descripcién Especifica.

Area administrativa,

1. Organiza documentos que envia a caja general, al recibir sus parciales, recopila y
entrega los valores como corte de caja general. ,

Area operativa.

1. Brinda un servicio eficiente al cliente.

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

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

4. Cuida el buen mancjo de material y equipo.

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

6. Agradece al cliente sus compras y le invita a volver,

Area de soporte.

1. Tener conocimientos basicos del Sistema P.O.S.

2. Crear una buena relacion con el personal de los demds departamentos.

3. Informa al supervisor sobre 1a anomalias en la mercancia y atencién al cliente.
4.5 CUESTIONARIO No. 1

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
JEFE DEL DEPARTAMENTO: LIC. EN PSICOLOGIA ALEJANDRA RAMIREZ
BRICKER.
Con el presente cuestionario se persigue obtener informacion sobre la funcién de la

evaluacion del desempeiio que compete al departemento.
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1. ¢ Dentro de las funcioncs del puesto de jefe de personal esta la de evaluar el desempefio
de los empleados?

Si( ) Pasaralapregunta 2.

No ( X ) Pasar ala pregunta 13.

2. (Qué método de cvaluacion del desempedio se lleva a cabo?

3. {Qué objctivos sc cubren con la evaluacion del desempeiio?

4, ¢Cuéntas veces se realiza la evaluacion del desempeiio al afio?

5. ¢ Quién rcaliza la evaluacion del desempefio?

6. . Qué capacitacion existe para el personal que aplica la evaluacién del desempeiio?

7. ;Se informa de los resultados de la evaluacion del d peito a los empleados?

8. ¢Sc lleva a cabo una cntrevista para realizar la evaluacion del desempefio con cada
emgleado?
9, ;Cémo se Lieva a cabo la entrevista de la evaluacion?

10. ;Sc lleva irnd de las evaluaci 0 solo se archiva?

3!

11. ;Revisa ¢l Departamento de Recursos Humanos las evaluaciones ¥ las comenta con los

responsables de las mismas?

12. ¢Qué acciones posteriores se adoptan con los resultados de la luacién del
desempeiio?
13. ¢Por qué?

La evaluacién del desempeiio servia de referencia para etorgar una prestacién que

consistia en regalar acciones a los empleados ¢on una antigiedad minima de tres ados,

cuando se quita esta prestacion, se eliminé la evaluacién del d peil
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14. ¢Qué control tiene ¢l Departamento de Recursos H sobre el d pefio de los

empleados?

Se observa la puntualidad, asistencia, y en el caso del puesto de cajero, si obtiene
incentivos (lograr cubrir puntos como atencién al cliente, buena mecinica de cobro,
agistencia, puntualidad y excelente control de los valores, para obtener un premio
monetario) quiere decir que es productivo.

15. ( Qué importancia tiene para la organizacién el conocer el buen o deficiente desempefio
de los empleados?

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

16. ;Se practica informalmente Ja evaluacion del desempefio?

Si

17. {Cuales son estas practicas?

Por observaciény pequeﬁas‘ entrevistas que realizan con los jefes,preguntindoles como
van en su trabajo.

18. ;Quién la lleva a cabo?

El jefe del depaatamento de Recursos Humanos.

19. ;Se da seguimiento a estas practicas?

Se checa continuamente si llega tarde el personal y 1a asistencia y observando la lista
de incentivos.

20. ¢Se lleva registro de estas pricticas?

NO

21, ; Qué f se d como indicadores de buen peiio?
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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 desempefio?

1 Bdad
p

ia, deficientes relaciones interpersonales y un lugar bajo

ocupado por el départamento a nivel tienda y entre tiendas.

23. ¢El personal conoce la calidad de su desempeiio?

Generalmente si.

24, ;Quién le informa al personal de la calidad de su desempeiio?

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

25. ;,Con que periodicidad se Hevan a cabo las evaluaciones informales?

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

26. {Con qué periodicidad se Iz informa al personal sobre su desempefio?

En cuanto se detecta la falla inmediatamente se le informa al empleado.

27. ;Como se identtfican los puntos relevantes v débiles de los recursos humanos?

Haciendo un reporte de puntualidad y asistencia por mes y revisando la lista de
incentivos.

28. ¢, Cual es la politica dc ascensos?

Se toma en cuenta el desempefio y productividad es lo que da oportunidad de un
ascenso.

29, {Cual es la fuente para obtener informacion de estos factores?

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

lleva a cabo con los jefes de departamento.
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P 9,

ia de un

a otro departamento?

30. ;Como sed tna la tr: p
Es un preblema que no se ha podido superar ya que transfieren a los empleados sin

lond

fuaci previas, el emp se frusta y en ocasiones da como resultado que

se eleve ¢l nivel de rotacién.

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

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

32. ;Cudl es la politica de aumento de salarios?

Para el nivel auxiliar se considera el aumento general, a nivel superior se elabora una
sébana de aumentos con base en el tabulader, enviado por la direccion.

33, ;Cémo se determina que un empleado necesita capacitacién?

Taad

Cuando se le va a otorgar una pr ion a algiin emp

34, ¢ Existe retroalimentacion entre supervisor y subordinado?

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

35, (Como se da?

Por medio de la prictica, y con el método del ensayo y error, el jefe revisa el trabajo
de su subordinado.

36. ¢ Qué factores sc consideran para un despido?

La baja productividad, inasistencias continuas y falta de probidad.

37. Cuando sc detecta que un empleado tiene calidad de desempeiio deficiente jqué
acciones se toman?

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

pedir su reauncia voluntaria,
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38, ;Sc lleva un scguimiento de estas funciones?

si

39. {Cémo conoce ¢l responsable del departamento de Recursos Humanos si son eficientes
sus técnicas de scleccion?

Los exdmenes 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
evaluacion.

40. ;Consideraria usted impontante implantar un método de Evaluacién del Desempeiio?.
L Por qué?

SI. Podria apoyarse Ia informacién obtenida por Ia observacién en algo escrito.

41. yConoce métodos de evaluacion del desempeiio?

No.

4.6 CUESTIONARIO No. 2

El presente cuestionario cs el ejemplo del formato que se aplic a los cajeros entrevistados,
con ¢l fin de obtener su impresién acerca de la Evaluacién del Desempefio.

Departamento de Cajas.

Cajero:

1. ¢Evaluén la calidad de su desempeiio?

St ( ) Pasaralapregunta2

NO ( ) Pasaralapregunta 8

2. {Quién realiza la evaluacién?



3. (Cémo sc lleva a cabo ?

4. ;Con qué periodicidad lo evalian?

5. ¢Le tos Itados de la evaluacion?

6. (Considera que la persona que lo evalua lo hace objetivamente?

7. {Qué significa para usted la Evaluacion del Desempefio?

8. (Conoce usted la descripcién del puesto?

9, ;Conoce usted lo que la organizacion espera de usted?

10. Si evaluaran su desempeilo ;Le gustaria conocer los resultados?

11. ;Por qué?

12. ¢ Le gustaria que su superior tuviera una entrevista con usted para comentar y llevar a
cabo la evaluacion?

13. ¢ Por qué?

14, ¢ En que basa las perspectivas de su desarrollo deatro de Ia organizacién?

15. Si se llevara un registro de la calidad de su desempesio (Cree usted que serviria de base
para otorgarls un ascenso?

16, ;Considera que su jefe detecta sus necesidades de capacitacion?

17, {Cémo las dotecta?

18, ¢ Considera que existe retroali ion entre usted y su supervisor?
19. Cémo se da?

20. ;Cémo detecta su superior deficiencias en sus d p ?
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4.7 Evaluacidn de Resultados.
" De la plantilla de 26 cajeros de una Tienda Departamental sc aplicé a una muestra de 13, un
cuestionario para conocer su opinion sobre la Evaluacion del Desempeiio,

a) Los 13 (100%); opinaron que no evaltian su desempefio.

b) Los 13 (100%); coincidicron en que la evaluacion 'del Desempefio ¢s el medio para
conocer la calidad det trabajo que estin desempeiiando.

¢) Los 13 (100%); conocen la descripeion del puesto.

d) 7 cajeros (54%j; opina que si saben lo que la organizacion espera de ellos, es trabajar
mucho, superacion, buenos resultados, disposicion, 6 cajeros (46%); no saben que espera la
organizacion de ellos.

¢} Los 13 (100%); opinardn que les gustaria conocer los resultados si les aplicaran una
evaluacion.

£) 1 cajero (75%); opiné que Ie gustaria una entrevista de evaluacidn del desempefio para
saber que le estan calificando.

I cajero (75%). opind que le gustaria discutir con su jefe la evaluacion del desempeiio para
conocer sus puntos de vista mediante una entrevista, 11 cajeros (85%); manifestaron que
mediante una entrevista, su jefe les informaria que estin haciendo bien o mal en su trabajo.

g) Los 13 (100%); opiné que les gustaria que se llevard a cabo una entrevista de
Evaluacion del Desempeiio para conocer que criterio se aplicd, que sc evaliio y discutir algin
desacuerdo,

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

desempeiio.
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1 cajero (7.5%); basa sus posibilidades dc ascenso en el tiempo que tiene trabajando en la
tienda.

2 cajeros (15%); opina que no rcconocen su desempeiio.

1 cajero (7.5%); opina que si quisiera un ascenso pediria una evaluacion, el (55%); 7
cajeros manifestaron que para otorgar un ascenso se deberia tomar en cuenta el esfuerzo
realizado, pero que en realidad los ascensos se basan en favoritismos.

i) Los 13 (100%); coincidieron en que !a evaluacion del desempeiio serviria para tomarse de

base para otorgar un ascenso.

q

j) Un cajero (7.5%); opind que si sus idades de capacitacion. 12 cajeros

(92.5%); opind que no d sus idades de capacitacion

k) Dos cajeros (15%); opinaron que existe retroalimentacion comentando que cuando hacen
las cosas mal, les informan sus superiores, pero cuando hacen las cosas bien no se las
reconocen.

11 cajeros (85%); opinaron que no hay retroalimentacion entre su superior y ellos.

1) 7 cajeros (55%); opinaron que no detecta su superior las deficiencias que tienen.

6 cajeros (45%); opiné que detectan sus deficiencias, observindolos pero comentaren que

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

Como resultado de la aplicaién de la Auditoria Administrativa a la funcién de Evaluacion
del Desempeiio sc encontrd lo siguiente:

1. La descripcién del puesto de Jefe de Personal contempla entre sus funciones, la
supervision de la evaluacion de méritos, sin embargo la Evaluacién del Desempefio no se lleva
a cabo.

2. La Evaluacion del Desempeiio sélo se leva informalmente.

3. El Departamento de Recursos Humanos considera que informa en forma eficiente a los
empleados sobre la calidad de su desempeiio, sin embargo los empleados consideran que no
evalian su desempeiio, ni les informan sobre el mismo.

4. La capacitacion solo se otorga cuando se va a dar una promocion, sin embargo existen

taad,

idades de capacitacion en los emp

5. Existe una impresién generalizada de que los ascensos se otorgan por favoritismos.

6. No se d las deficiencias en el d pefio de los empleados y no cxiste

retzoalimentacidn entre los superiores y los subordinados. El jefe lleva a cabo el ensayo y error

1and

para revisar el d pedo de los empleados.

.

7. Se transficre de puesto a los empl sin previa

8. No existe registro de las practicas informales de evaluacion,

9. El jefe dcl Departamento de Recursos Humanos opina que serfa util la implantacién de

un método de evaluacion del d peilo pero desconoce los métodos.
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Sc recomienda entonces disefiar ¢ implantar un método de Evaluacién del Desempeiio, es
decir, una técnica que sirva para calificar la actuacién del personal respecto a su puesto, sus
objetivos y opcraciones en un periédo determinado.

Un sistema formal aseguraria entonces una politica uniforme y practicas estandarizadas, ya
que ¢s una fantasia pensar que los supervisores estin completamente informados sobre sus.

subordinados.

Entrevistando formal a cada mienbro se podria obtener informacion valiosa sobre los
puntos que necesitan atencién, ademas de permitir mejorar las relaciones entre supervisor y

subordinado, el trabajador sentird que hay reconocimiento a su trabajo y se esforzard mas.

Se podran detectar los puntos relevantes y débiles de los empleados y como
identificar necesidades de capacitacion, los ascensos se otorgarian en base a méritos no en
favoritismos.

Ofreceria datos que orientaran al personal en su labor.

Existida mgjor cc icacién y retroali ién y se tendria un mejor control de cada

empleado.
El método recomendable seria el método grifico de escala de calificacion, que consiste en
colocar una marca en una forma junto a la palabra o frase que describe ¢l grado de mérito para

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

1
P

caracteristica personal del do con un minimo y un miximo, a fin de que el evaluador

seilale el grado que otorga al factor o cualidad valorada.
Se utilizaran escalas discontinuas, en el que el paso de un grado al siguiente se hace en

forma brusca por corresponder a cada grado una definicion especifica.
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4.9 METODO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PROPUESTO

EVALUACION DEL DESEMPERO
PUESTO: SUCURSAL:
NOMBRE DEL EMPLEADO:

FECHA DE INGRESO:

FECHA DE LA ANTERIOR EVALUACION:

FECHA DE EVALUACION:
INSTRUCCIONES

La presente evaluacién tiene como objetivo, calificar el

a lead, 1

pefio de los emp >s realizado en éste periddo y conocer

su progreso, asi como sus posibilidades de crecimiento.

1. Calificar de la forma mais objetiva posible evitando las
siguientes tendencias:

a) No permitir que la evaluacién de una caracteristica influya en
la demds; 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 caracteristicas a evaluar, en el
centro; no tema utilizar los extremos; se persigue una evaluacién

objetiva recuerde.
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) Haga un analisis de todos los eventos ocurridos en ¢l transcurso de
éste perivdo, no se deje intluir por 1os eventos recientes solamente.

d) Sea justo en su apreciacion evitando benevolencin extrema o rigor
injusto que no influya ¢n usted simnpatias hacia el empleado.

) Si tiene alguna duda sobre el significado de un factor & evaluar
comeéntela con el Jefe del Departamentio dz Recursos Humanos,

2. Laevaluacion se realizard cada 6 meses, se calificardn 7 factores:
2) Calidnd en el trabajo.

b) Comportamiento y actitud,

¢) Conocimineto y experiencia.

d) Iniciativa y cooperacion .

¢) Capacidad de aprendizaje.

1) Servicio al pablico.

£) Respuesta a 1a presion.

3, Existen 4 grados de calificacion; inferior, regular, bucno, excelente,
Elija ¢l que mejor describa la actuacion del empleado, recuerde; un
empleado puede ser exacto en su labor pero no coopera, 0 no posee
iniciativa; puede ser lento en su aprendizaje o no le guste atender al
publico, es decir, ¢n cada factor debe revisarse la actuacion del
empleado en forma objetiva,

Coloque una marca en ef grado seleccionado.

4. Al finalizar otorgue las siguientes puntuaciones:

1 Para cada grado inferior.
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2 Para cada grado regutar

3 Para cada grado bueno

4 Para cada grado excelente

Sume el total de puntos vy la calificacion obtenida servirdA para

clasiticar la actuacion del empleado dentro de los siguientes rangos:

CALIFICACION RANGO
28 222 puntos Muy superior a lo esperado
21a 15 puntos Contornie a lo esperado
14a 8 puntos Interior a lo esperado
7 puntos Sumamente  inferfor a  lo
esperado.

§. Se encuentra una seccion en la que s¢ comparard ta actuacion de la
evaluacion anterior con la acrual ¥ se anotaran las causas por las que
¢l empleado se encuentra en tal situacion.

§. Se encuentra una tercera seccion, que <5 2n la que se comenta las
perspectivas de erecimiento del empleado.

7. Se pueden anotar comentarios finales tanto del evaluador como del
evaluado que pueden contemplar Jas acciones a seguir, opiniones
sobre [a evaluacion, erc.

8. Se comentarin posteriormente las evaluaciones con el Jefe del

Departamento de Recursos Humanos.
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2a Seccion

FACTORES A

HA HA HA
EVALUAR MEJORADO  PERMANECIDO RETROCEDIDO
QUAL

1. Calidad en
el trabajo

2, Comporta--
miento y actitud

3. Conocimiento
y experiencia

4, Iniclativa y
cooperacién

5. Capacidad
de aprendizaje

6. Servicio al
publico

7. Respuesta
ala proslén

3a Seccidn
a) Mantener al empieado en el mismo puesto

b) Aumentarie ef susido

o) Tiens posibilidad de ascender a corto piazo

d) Tiene posibilidad de ascender a largo plazo

€) Ascenderio a un pussto de mayor categoria

0 Tranaferir al empleado a otro puesto del misma nivel

9) El empleada es prescindible

Comentarios del svaluador Comentarios del evaluado

NOMBRE Y FIRMA NOMBRE Y FIRMA

59

CAUSAS



CONCLUSIONES

El presente trabajo de investigacién tuvo como objetive proponer un métode de evaluacion

.

del desempesio que se a2 a las idades de el drea de cajas en una tienda

departamental, se detectd la necesidad de aplicar un sistema formal de evaluacion,

primeramente resultado de la observacion directa en la que se identificd que es un control

insuficiente el sistema informal que se Heva a cabo para evaluar el desempeiio, se decidid
aplicar la auditoria administrativa ya que ésta es una herramienta que es parte de la formacién
académica del Licenciado en Administracion y puede ser utilizada para reforzar la

identificacion de probl que se d a través de Ia observacion.

El administrador ds recursos h ha biado su pto sobre lo que debe de ser el

trabajador, ya 1o es un simple engrane mas de una maquina, es necesario actualmente hacer
sentir al trabajador que es parte de la organizacion y que &s impontants para la misma, esto es,
ya que es importante que el administrador de recursos humanos descubra que es lo que motiva

al trabajador a sentirse comodo e identificado en una organizacién ya que éste aporta a Ia

misma un valor agregado a fa ia de la ompresa, dirigiendo, innovando, organizando,
etc. Algunos elementos para qus el trabajador sienta a 12 organizacion que se p pa por él,
es la satisfaccion de sus idades de estima, seguridad y autorealizacién, cuando una
organizacid el desempedio de su ién en el trabajo puede satisfacerlas ya que
sients que bay imi probacidn, existe predecibilidad, y puede sustentar en bases
objetivas sus inquietudes do crecimiento de de comp ia, etc.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo proponer un método de evaluacion
del desempefio que se adaptara a las necesidades de el area de cajas en una tienda
departamental, se detectd la pecesidad de aplicar un sistema formal de evaluacién,
primeramente resultado de la observacion directa en la que se identificd que es un control
insuficients el sistema informal que se lleva a cabo para evaluar el desempefio, se decidid

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

démica del Licenciado en Administracion y puede ser utilizada para reforzar la
identificacion de probl que se d a través de la observacion.

E! administrador de recursos } ba cambiado su Pto sobre lo que debe de ser el
trabajador, ya no es un simple engrane mas de una maquina, es io 1 hacer

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

y2 que es mmportante que ¢l administrador de h descubra que es lo que motiva

al trabajador a sentirse comodo e identificado en una organizacion ya que éste aporta a la

misma un valor agregado a la economia de la empresa, dirigiend, do, organizando,
etc. Algunos el para que el trabajador sienta a la organizacion que se preocupa por él,
es la satisfaccion do sus idades de estima, seguridad y autorealizacién, cuando una
organizacio el desempedio de su ién en el trabajo puede satisfacerlas ya que
sients que hay imi probacion, existe predecibilidad, y pueds sustentar en bases
objetivas sus inquietudes de crecimiento de de comp ia, etc.
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Es importante para cualquier organizacién conocer si los resultados obtenidos en el
desarrollo de sus actividades, han coincidido con lo planeado, con los estindares 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 través de esta se puede identificar irregularidades en alguna area, funcién o

d

actividad de la empresa y permite realizar o proponer r iones; la Evaluacion del

Desempefio es una técnica de control, con su aplicacion se obtiene referencias y permite

detectar puntos de atencion, aspectos que necesitan cambiar, mejorar o imp!, , €5 necesario

para cualquier organizacion 1a eficiencia del rendimi de sus recursos humanos ya

que aunque se tuviera una tecnologia de punta, capital, recursos materiales, un posible
mercado competitivo, etc.; fracasaria si no cuemta con recursos humanos eficientes ya que

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