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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo de investigacion fue proponer un programa de
auditoria para el proceso de la evaluacién del desempefio en la empresa
INVERSIONES VIP-CABLE C.A. San Antonio del Tachira. Estuvo apoyada en una
investigacion de campo con caracter descriptivo. La poblacion estuvo conformada
por treinta y dos (32) empleados, la muestra fue aplicada a través de un censo.
Como instrumentos de recoleccion de datos se utilizé la encuesta tipo cuestionario
conformado por veinticuatro (24) items con alternativas de respuestas: siempre,
algunas veces, nunca. El mismo fue sometido a una validez de juicio de expertos y
se calculd la confiabilidad, dando como resultado 0.78 considerado alto en el
coeficiente de Alpha de Cronbach. Para el analisis de los resultados se tabularon los
datos haciendo un calculo de frecuencia de respuesta para luego hacer un analisis
inferencial descriptivo y finalmente contrastar con el marco teérico. En funciéon de
los datos obtenidos se concluyo la necesidad de un programa de auditoria para la
evaluaciéon del desempefio del personal de la empresa, el cual permitié establecer
mecanismos de aprendizaje en una fuente de informacién y conocimiento que
interrelaciona causas, efectos, procesos y gestion del cambio para perfilar
oportunidades de mejoras, a fin de innovar valor y lograr calidad en la prestacion
del servicio, corrigiendo las irregularidades detectadas, sirviendo de referencia para
auditorias futuras. Se dejo una serie de recomendaciones a la empresa, para que
logre una mejor productividad.

Descriptores: Programa de Auditoria, Evaluacion del desempefio. Método de

evaluacion de 360°.



INTRODUCCION

Desde inicio del periodo de prueba, el nuevo trabajador es observado y
evaluado para tomar la decision de vincularlo definitivamente a la
organizaciéon. Ademas, uno de los deberes de todo superior es juzgar el
comportamiento laboral de sus colaboradores para ascenderlos,

recompensarlos, trasladarlos, entrenarlos o despedirlos.

De alli, que la organizacion requiere informacion sobre el desempefio
de sus colaboradores para tomar decisiones sobre bases justas y objetivas.
El ser humano necesita conocer tanto sus aspectos fuertes como los puntos
mejorables de su conducta laboral para planear su propio futuro. La
evaluacion del desempefio ofrece informacion de control de sistema de la
administracion de personal, pues indica si se esta logrando su propdésito que
no es otro que el desarrollo del maximo potencial laboral de la energia
humana de la empresa. No tiene sentido realizar los esfuerzos de la gestion
de la energia humana, sin medir sus resultados. Aunque la escogencia de un
método de evaluacion del desempefio depende de los objetivos que se
persiguen y de los recursos disponibles. Este debe incluir objetivos
especificos, acordados conjuntamente entre el evaluador y el evaluado para

ser alcanzados durante el periodo siguiente.

Por ello, un programa de evaluacion del desempefio mal disefiado o
mal ejecutado trae consecuencias negativas, tales como el deterioro de las
relaciones jefe-subalterno y conductas conflictivas de los trabajadores que se

consideran injustamente evaluados.

Por lo tanto, mientras la evaluacion del desempefio mide los niveles del
producto final del sistema de la administracion de personal, que es el

desemperio laboral, la auditoria de personal suministra informacién sobre los



resultados especificos obtenidos mediante la ejecucion de los programas de
personal. La auditoria ofrece la oportunidad de conocer las desviaciones
entre los resultados obtenidos y los objetivos planeados, al mismo tiempo
gue apunta hacia las causas del posible desfase al detectar el cumplimiento
de las politicas, normas, procedimientos y presupuestos. El propdésito de esta

funcion es mejorar permanentemente la eficiencia de la gestion de personal.

Sin embargo, la auditoria no puede tener un caracter fiscalizador sino
de apoyo, la cual sirve para resaltar tanto los aspectos positivo como
negativos de la gestion de la fuerza laboral.

Dentro de este contexto, la siguiente investigacion nace por una
inquietud de la autora motivado a que se han observado deficiencias en la
aplicacion del método de 360 grados en la evaluacion del desempefio en la
empresa Vip-cable C.A. San Antonio del Tachira, originando falta de
identificacion del empleado con la organizacion, conflictos entre el personal,

falta de trabajo en equipo.

Es por ello, que el objetivo general del presente estudio es proponer un
programa de auditoria para la evaluacion del desempefio laboral del personal
en la Empresa, que contribuird a que exista un mejor control sobre la
aplicacion del método de evaluacion, logrando de esta forma un
fortalecimiento en el ambiente laboral de la organizacibn que se vera
reflejado en los niveles de rendimiento de los empleados de dicha empresa.
Para obtener el disefio de dicho programa fue necesario el desarrollo de los
objetivos especificos, constituidos por el diagnostico de la situacion actual del
talento humano con relacion al desempefio laboral en la empresa, la
identificacion de los elementos de la evaluacion del desempefio que se
aplican, determinar los procedimientos aplicados en el proceso de auditoria

para la evaluacion del desempefio laboral en la empresa y por ultimo disefar



el programa de auditoria para la evaluacion del desempefio del personal de
la empresa Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Téchira.

La metodologia utilizada fue descriptiva con un disefio de campo, con
una poblacién y muestra objeto de estudio estuvo conformada por treinta y
dos (32) personas que laboran en la empresa Inversiones VIP-CABLE C.A.
San Antonio Del Tachira. Los técnicas e instrumentos de recoleccion de
datos fue la observacion directa, la encuesta tipo cuestionario constituido por
veinticuatro (24) preguntas con alternativas siempre, casi siempre, algunas

veces Yy nunca, ante las cuales el sujeto selecciond una sola alternativa.

En este sentido, la investigacién consta de los siguientes capitulos los
cuales se describen a continuacion.

En el capitulo | se exponen el planteamiento del problema, formulacién,
objetivos de la investigacion general y especificos, justificacion y delimitacion
de la investigacion.

En el capitulo Il, se plantean los antecedentes y bases tedricas de la
investigacion, igualmente la definicibn de los términos basicos y la
operacionalizacion de las variables en estudio.

En el capitulo lll, se presenta el tipo y disefio de la investigacion,
poblacién, muestra, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, validez
tratamiento estadistico y los procedimientos de la investigacion.

En el capitulo IV se especifican las cifras arrojadas del instrumento
aplicado y el andlisis de los resultados obtenidos.

En el capitulo V contiene las conclusiones y recomendaciones.

En el capitulo VI la propuesta formulada a seguir con la finalidad de
obtener un programa de evaluacion del personal exitoso, seguidamente las

referencias bibliograficas y anexos.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Hoy en dia, se vive en la era del conocimiento, donde el recurso
humano es actualmente llamado Talento Humano y considerado en las
organizaciones como el Capital que les produce una ventaja competitiva
central para poder desarrollar sus procesos. Como guardianes naturales del
capital humano, se espera que los jefes de recursos humanos lideren su
desarrollo; sin embargo, son muchas las organizaciones, que no cuentan con
un proceso de planificacion estratégica para su capital humano y mucho

menos con un método consistente para describirlo y medirlo.

Segun el profesor Jac Fitz-Enz citado por Harvard Business el padre
del método comparativo del capital humano menciona: “cinco formas de
evaluar un proceso de recursos humanos. ¢ Cuanto cuesta?, ¢ Cuanto tarda?,
¢Cuanto se consigue?, ¢Cuantos errores o defectos ocurrieron en el
proceso? Y ¢ Como respondieron los empleados al estudio de la satisfaccion

con el trabajo?” .

Lo anteriormente mencionado, puede ser aplicado a tres practicas.
Adquirir talento (costo de la contratacion), desarrollarlo (coste de la
formacion) y retenerlo (costo del cambio). Tradicionalmente, los jefes de
recursos humanos colocan su capacidad para reducir los costos de los

procesos de recursos humanos, en lugar de concentrase en los resultados.

1 Retener a los Mejores Empleados. Barcelona. Gestién 2000. 2006. p.45



Es por esto que se hace necesario tener en consideracion aspectos
como la distribuciéon adecuada de las cargas de trabajo en funcién de perfiles
predefinidos, evitando la duplicidad de funciones y detectando exceso o
déficit de personal; efectuar evaluaciones de desempefio que permitan
detectar debilidades en cuanto a competencias, actitudes y valores del
personal, que deberdn ser corregidas ajustando los programas de
reclutamiento y seleccion; generar programas de capacitacion que permitan
adecuar al personal a las exigencias actuales. El resultado de la aplicacion
de los aspectos antes mencionados, generara oportunidades de negocio
para la empresa y oportunidades para los empleados.

De lo sefalado, se deriva la evaluacion del desempefio, segun
Bohlander y otros autores” es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro”™. Toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las
cualidades de la persona; en consecuencia sus resultados deberan ser
conocidos por el trabajador a fin de poder trabajar en conjunto para mantener
las fortalezas y disminuir las debilidades detectadas. La evaluacion del
desempefio mejora la calidad profesional, es una apreciacion sistematica del
desempefio de cada persona, en funcion de las actividades que cumple, de
las metas y resultados que debe alcanzar de su potencial de desarrollo; es
un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las
cualidades de las personas y sobre todo su contribucion dentro de la

empresa.

No obstante, las empresas necesitan realizarle a la evaluacion del
desempefio un seguimiento y revision, para ver si se esta aplicando como
debe ser. En este punto entra a jugar parte la auditoria la cual dentro de sus

procedimientos esta el elaborar el programa de auditoria, este es planeado y

2 Administracion de Recursos Humanos. México. International Thomson editores .2001.p.312.



elaborado con anticipacion, debe ser de contenido flexible, sencillo, conciso,
de tal manera que los procedimientos empleados en cada auditoria estén de

acuerdo con las circunstancias del examen.

Segun Tellez define el programa de auditoria en el cual:

Se prevé los procedimientos de auditoria que se van a emplear, la

extension que se les va a dar y la oportunidad en el que se van

aplicar, asi como los papeles en que se van a registrar los
resultados y el personal que va ser designado para realizar el
trabajos.

Los programas sirven de guia al auditor y a sus ayudantes, en el
se detallan los diferentes pasos a fin de asegurar que se cubriran todos
los aspectos. Los programas se concretan a sefialar solo orientaciones
sobre la forma en que habra de plantearse la revisién y una serie de
procedimientos de los cuales se seleccionaran los que se estimen
convenientes para la obtencion de datos, en base con las
circunstancias, en el se registraran posteriormente lo hecho por el

auditor para dar cumplimiento a cada uno de los pasos.

En las empresas de servicio de televisora por cable el contacto entre
los empleados y clientes, se repite centenares de veces al dia, por esto es
necesario ofrecer una oportunidad Optima para construir y reforzar una
relacion positiva entre la empresa y los clientes, lo cual se constatdé mediante
las revisiones efectuadas en las visitas a la empresa. Los empleados que
trabajan en los departamentos de atencion al publico son los ojos del cliente
o del cliente potencial, ellos son, realmente la empresa misma. Aprovechar
al maximo cada uno de estos puntos vitales de contacto exige que la
Gerencia se centre en mantener un personal excepcional que brinde a sus
clientes un mejor servicio; en cuanto a: cortesia, exactitud, rapidez,

profesionalismo y un seguimiento completo en sus requerimientos.

3 Auditoria un enfoque préctico. México Thomson. 2004. p230



De alli, que al visitar la empresa se pudo observar que a pesar de que
se esta desarrollando un método de evaluacion del desempefio persiste
ausentismo, rotacion de personal, quejas por parte de los clientes en cuanto
a la atencion y servicio prestado, es por esto que la empresa necesita que
se realice una auditoria a la evaluacion del desempefio laboral de los
trabajadores para que de esta forma exista eficacia y eficiencia en el

desarrollo de sus actividades.

Lo anteriormente expuesto permite afirmar, el empleado descortés en
el contacto con el cliente, puede destruir o desacreditar a la empresa. Lo que
realmente constituye la diferencia para los clientes es la calidad del servicio y
el grado de excelencia que perciban en cuanto a la forma de como la
compafiia les sirve antes, durante y después de la venta del servicio. El
mantenimiento del personal exige una serie de cuidados especiales entre los
que se encuentran los planes de compensacidbn monetaria, beneficios
sociales e higiene y seguridad en el trabajo, esto con el fin de mantener al
personal satisfecho y motivados, e inducirlos a permanecer en la empresa y

sentirla suya.

De acuerdo a lo anterior, en la bausqueda de prestar un mejor servicio la
Gerencia de la empresa Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio del
Té&chira, inicia un plan de evaluacion del personal con el método de
evaluacion de 360° con la finalidad de motivar al personal y obtener una
eficacia en el desempefio. Sin embargo, por estarse implantando, dicha
evaluacion no se ha previsto realizar auditorias al mismo y se corre el riesgo
de que la importancia atribuida al procedimiento y a los formularios llegue a
convertirse en la preocupacion fundamental, relegando a un segundo plano

las necesidades y fin primario de la evaluacion.



Por lo antes expuesto, si no se cumple con el proceso de evaluacion
traerd como consecuencias, la no identificacion de problemas de importancia
critica que se presenta en la evaluacion de personal, errores subjetivos en la
evaluacion del desempefio, desmotivacion del personal en la realizacion de
sus actividades, retardo en el logro de metas establecidas por la empresa,

repercutiendo esto en la atencion al cliente.

En virtud de lo anterior, se observa con preocupacion, y se considera
necesario realizar un programa de auditoria para, de esta manera, ayude a la
organizacion en la identificacién, comprobacion, evaluacion de la validez del
instrumento a aplicar y aminorar de esta forma las  exposiciones

significativas de riesgo a irregularidades que se puedan presentar.

Es oportuno, proponer un programa de auditoria para la evaluacion del
desemperio laboral, el cual es clave para obtener confiabilidad e integridad
en la informacion, eficacia y eficiencia de las operaciones, asi como tener un
seguimiento en el control del funcionamiento destinado a asegurar la calidad
del proceso y por consecuencia tener también, un control posterior para

determinar en qué medida el sistema ha cumplido los objetivos asignados.

En razén a la problematica antes expuesta se formulan las siguientes
interrogantes:
¢ Cudl sera la situacion actual del talento humano de la empresa con relacion
a la evaluacion del desempefio en la empresa Inversiones VIP-CABLE C.A.

San Antonio Del Téchira?

¢Cuales seran los elementos de la evaluacion del desempefio laboral y
auditoria que actualmente se aplican en la empresa Inversiones VIP-CABLE
C.A. San Antonio Del Téchira?



¢, Cudles seran los procedimientos aplicados en el proceso de auditoria para
la Evaluacion del Desemperio laboral del personal en la Empresa Inversiones
VIP-CABLE C.A. San Antonio del Tachira?

¢Al elaborar un programa de auditoria permitird el mejoramiento de la
evaluacion del desempefio en Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio Del

Tachira?

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer un programa de Auditoria para la Evaluacion del Desempefio
laboral del personal en la Empresa Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio

del Tachira

Objetivos Especificos

1) Diagnosticar la situacion actual del Talento Humano con relacion al
desempefio laboral en la empresa Inversiones VIP-CABLE C.A. San

Antonio Del Tachira

2) ldentificar los elementos de la evaluacién del desempefio que se aplican

en la empresa Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio Del Tachira

3) Determinar los procedimientos aplicados en el proceso de auditoria para
la Evaluacién del Desempefio laboral del personal en la Empresa
Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio Del Tachira



4) Disefiar el Programa de auditoria para la evaluacién del desempefio del
personal de la empresa Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio Del

Tachira

Justificacién e Importancia

Son multiples y variados los retos que la organizacion tiene ante si,
como la entrada de nuevos competidores, un panorama politico incierto, una
economia de alta volatilidad, el rapido avance de la tecnologia y la escasez
del recurso humano calificado. Es por esto que las organizaciones deben ser
flexibles en el ambiente de trabajo, para lograr de esta manera que el
personal coopere, colabore, adquiera sentido de pertenencia, se sienta

inspirado por lo que hace, y que su trabajo tenga un significado especial.

De alli, esto se traduce en un compromiso con la organizacion, para
apoyar su eficiencia y su capacidad para competir. Los supervisores
reconocen la importancia de la evaluacion del desempefio, ya que
proporciona beneficios a corto, mediano y largo plazo, al empleado, jefe,

organizacion.

Para Chiavenato* la evaluacién del desempefio, beneficia a los jefes
porque les proporciona medidas y disposiciones orientadas a mejorar el
patréon de comportamiento de sus subordinados. Ademas les comunica a
estos la mecéanica de la evaluacion del desempefio y a través de esta como
se esta desarrollando la misma. Favorece a los subordinados, ya que les da

la oportunidad de conocer los aspectos en cuanto a comportamiento y

4 Administracion de Recursos Humanos. Bogota. Mc. Graw Hill.2000. p.365
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desempefio que la empresa valora mas en sus funciones. También le permite
estar al tanto de las expectativas que tiene su jefe acerca de su desempeiio
sus fortalezas, debilidades. Las estrategias que su jefe aplicara con el fin de
mejorar su desempefio, y las que él como empleado debe tomar por su

cuenta para auto corregirse y tener mayor atencion en el trabajo.

Por ultimo, ayuda a la empresa, porque por medio de la evaluacion se
identifica a los empleados que necesitan perfeccionamiento en determinadas
areas de actividad y se seleccionan aquellos que tienen condiciones de
promocion o transferencias. Esto trae como resultado que la empresa puede
tener una mejor dindmica en su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados en el desarrollo personal, estimulando la

productividad y mejorando las relaciones humanas en el trabajo.

En tal sentido Minch y Garcia afirma que la evaluacion del desempefio
laboral es “una actividad de analisis, compromiso y formacién del trabajador,
que valora y enjuicia la concepcion, practica, proyeccion y desarrollo de la

actividad y de la profesionalizacién laboral” .

Entonces, se puede decir que la evaluacion, orienta la actividad y
determina el comportamiento de los sujetos, no solo por los resultados que
pueda ofrecer sino porque ella preestablece qué es lo deseable, qué es lo
valioso, qué es lo que debe ser. Sin embargo, no se ha establecido un
modelo que permita evaluar el desempefio de los trabajadores, donde los
gerentes y supervisores deben inspeccionar, verificar y hacer
acompafnamiento técnico al trabajador para poder determinar su nivel de

eficiencia.

5 Fundamentos de la administracion. México. Segunda Edicion. Editorial Trillas. 2002. p.6
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Este estudio, constituye un valioso aporte tedrico, metodoldgico y
practico. En el orden teorico, la siguiente investigacion busca, mediante la
aplicacion de la teoria y los conceptos basicos sobre la evaluacion del
desemperio y la auditoria encontrar explicaciones a la situacion interna y el

entorno que afectan la evaluacion.

En la practica y por diversas razones, el proceso de la evaluacion del
desempeiio presenta deficiencias. Las cuales se deben, a la falta de
preparacion del gerente para la revision de la evaluacién, por carecer de
habilidades, objetividad, y el desagrado que manifiesta por la confrontacion
cara a cara que suponen las entrevistas de evaluacion, convirtiéndose ésta
en una fuente de friccidn entre gerentes y empleados. Entre otras causas uso
excesivo de instructivos los cuales no son muy claros. Todo esto ocasiona un
andlisis ineficaz del desarrollo de las actividades, e igualmente conlleva a
que el empleado no reciba una retroalimentacion continua sobre su

desempeiio.

Es importante que la organizacion implemente medidas dirigidas a
superar las deficiencias anteriormente mencionadas, y es motivo por el cual
se hace necesario disefiar un programa de auditoria para la evaluacion del
desempefio. El cual se caracteriza por ser flexible, puede y debe ser
modificado, de acuerdo con las circunstancias especificas de los casos
concretos en los cuales deba ser aplicado. Permite planear, definir con
claridad y comunicar al empleado las normas con las que se va a valorar su
desempefio. Asi como simplificar el proceso, eliminando tareas y pasos

donde sea posible. Garantizando un minimo de calidad en la evaluacion.
En el orden practico esta investigacién es relevante, ya que sirve de

apoyo a futuros trabajos de programas de auditoria para la evaluacién del

desempefio. En este sentido y con el fin de lograr el cumplimiento de los
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objetivos de estudio, se acude al empleo de técnicas de investigacion como
instrumentos para medir la evaluacion del desempefio. A través de la

aplicacion de entrevistas y cuestionarios.

Alcance

La presente investigacion plantea el diagnostico de la situacion actual,
apreciacion de alternativas de solucién y la propuesta de un programa de
auditoria para la evaluacion del desempefio laboral aplicable a una empresa
en particular, en este caso de estudio en Inversiones VIP-CABLE C.A. San
Antonio Del Tachira para el periodo 2011-2012, pero puede ser extendido a
todas aquellas organizaciones que quieran ganar competitividad y tengan el
deseo de mejorar continuamente; lo cual hace posible su disefio e

implementacion en cualquier empresa grande o pequefia.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

Toda investigacion debe estar sustentada con aportes y teorias
relacionadas al estudio a desarrollar las cuales deben tener pertinencia y
relevancia. En este sentido, se realizaron consultas a las diferentes fuentes
de informacién y estudios donde se abordan las variables de la propuesta,
procediéndose a seleccionar algunas investigaciones. Debe sefalarse que
sobre la evaluacién del desempefio se han realizado algunos trabajos de
investigacion ya que este tema ocupa un espacio importante dentro de las

organizaciones.

Al respecto, Veliz A® se refiere a los antecedentes como la revision de
trabajos previos sobre el tema en estudios realizados fundamentalmente en
instituciones de educacion superior reconocidas o, en su defecto, en otras
organizaciones. Los antecedentes pueden ser tesis de grado o postgrado,
trabajos de ascenso, resultados de investigaciones institucionales,
ponencias, conferencias, congresos, revistas especializadas, entre otros.
Estos también pueden ser de caracter nacional o internacional. Deben
presentarse en orden secuencial. Cuando no se encuentran antecedentes
exactos sobre el tema en estudio, pueden utilizarse otros que sean los mas

préximos al area en cuestion.

6 Como Hacer y Defender una Tesis. Caracas Venezuela. Editorial. Texto. 2007.p.65
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Para sustentar tedrica y conceptualmente el estudio, se considerd el
andlisis de estudios culminados que tienen relacion con la propuesta de

investigacion.

En este sentido, y de acuerdo a la informacién recopilada, se sefialan
dos (2) a nivel internacional, uno (1) a nivel nacional y uno (1) regional,

referidos a continuacion.

Desde la perspectiva internacional Asi mismo Hernandez, C (2007),
llevo a efecto una investigacion titulada La Auditoria de Gestion en el Area
de Recursos Humanos de ESSALUD. Perd. Realizo investigacion, que
tuvo como objeto determinar la incidencia de la auditoria de Gestibn como
instrumento de evaluacidén de la efectividad, eficiencia y economia de los
recursos humanos en el seguro social ESSALUD, de Lima Metropolitana —
Perd. El disefio de la investigaciéon se ubico en la modalidad de proyecto
factible apoyado en una investigacion de campo de caracter descriptivo
documental. .La poblacion esta constituida por todos las dependencias de
ESSALUD ubicadas en Lima Metropolitana y la muestra para este estudio es
representativa seleccionado a ESSALUD — Area de Recursos Humanos en el
periodo financiero del 2001 — 2002. Se aplico a través de una guia de
entrevistas a los profesionales relacionados con el area de investigacion y
encuestas; mediante el disefio de cuestionarios, con preguntas elaboradas
para ser respondidas por el personal que labora en la empresa y que tiene
relacion con el problema.

En relacién a la auditoria de gestién los resultados obtenidos en la
investigacion permiten establecer, que la evaluacion realizada contribuye en
gran medida con la efectividad, eficiencia y economia de los recursos
humanos, es posible realizar ajustes, si fuera el caso, a los planes y

programas del area de recursos humanos para llevar a cabo una gerencia en
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forma optima que facilite la supervision o monitoreo llevadas a cabo en forma
permanente, puntual y asegurar el seguimiento de las medidas correctivas.

También recomienda que los directivos de las instituciones publicas y
privadas faciliten la realizacion de este tipo de auditoria, porque permite
determinar si se estan logrando los resultados previstos en las normativa
institucionales y de no ser asi aplicar las medidas correctivas del caso y
utilizar la de gestibn como herramienta para obtener, la mayor fuente de
informacion del area de recursos humanos que le permitira flexibilizar y
adoptar la organizacion y administracion de acuerdo a los resultados
obtenidos.

Esta investigacion sirve de aporte para el presente trabajo, ya que
resalta el papel que realiza la auditoria como una herramienta clave, que
debe ser tomada en cuenta por los directivos, para mejorar la eficiencia,

economia, capacitacién de su recurso humano.

De igual manera Rodriguez, L (2001).Analisis de la evaluacién de
Desempefio al personal de la Administracion Publica. Universidad
Nuevo Ledn. México. Realizo un andlisis de la normal evaluacion de
desempefio al personal de la administracion publica. La investigacion es
documental de tipo monografica, de caracter analiticoy comparativo. En el
mismo se analizan los diferentes instrumentos de evaluacion de desempefio
atendiendo a las técnicas de recopilacion, andlisis e interpretacion de la
informacion, propia de los estudios de base documental para la revision,
analisis y comparacion a fin de establecer semejanzas y diferencias entre el
contenido y alcance de los instrumentos de evaluacion revisados, cuyos
resultados muestran mayoritariamente aspectos semejantes partiendo del
hecho de que muchos de ellos tienen un origen comun. Por ello se concluye
gue es importante destacar que prevalecen elementos abordables desde una

perspectiva colectiva como semejanzas en el contenido. La evaluacion de
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desempefio se realiza con miras a unificar criterios que satisfagan
expectativas dentro de la organizacion de la administracion publica.

El trabajo expuesto contribuye en esta investigacion, en el sentido de que
la evaluacion debe ser aplicada, y analizada para poder efectuar los

respectivos correctivos y lograr su efectividad cada vez que se aplique.

En el ambito nacional, el trabajo realizado por Lima, R (2007) Disefio
de un Sistema de Control de Gestion, Basado en Indicadores que
Permita Medir el Desempefio del Departamento de Produccion de la
Empresa Oster de Venezuela S.A. la de investigacion fue de tipo
descriptivo, bibliografico y de campo, con un método de recoleccion de datos
de 18 preguntas abiertas y cerradas a los integrantes del departamento
objeto de estudio, elaborado para optar a la especialidad en contaduria
mencion costos, el cual titula: Donde concluye que: La empresa presenta una
debilidad bastante significativa en el area de produccion debido a que
presenta ineficiencia en el proceso productivo. Asi mismo sefiala: “Es
importante mencionar que dentro del proceso productivo existen una serie de
elementos que hacen que el mismo se vea afectado de forma directa como lo
son los materiales, la mano de obra y capacidad productiva.

Uno de esos factores que afecta directamente a la produccion es la
mano de obra; ya que a través de este se logran varios resultados claves
para el éxito de toda empresa; los cuales se pueden observar en ser eficiente
y competitivos dentro de un tipo de mercado, el empleado debe estar
plenamente identificado con la organizacion y debe sentirse motivado para
gue su labor sea la mejor, lo cual se traduciria en altos niveles de eficiencia y
productividad”. Por otro lado “.... es primordial mencionar la importancia que
tiene el desempeiio del personal dentro de la cadena de valores, debido a
gue el mismo tiene gran efecto sobre las actividades dentro del proceso, al
tener un alto indice motivacion, mejora la eficiencia del personal y los

porcentajes de desperdicios y los defectos deben ser insignificantes”.
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Este trabajo tiene una estrecha relacidén con el presente estudio puesto
gue deja en manifiesto la importancia que tiene desempefio del personal de
una empresa y los resultados favorables o desfavorables que puede tener
para ella, cuando no estan bien orientadas una de las partes que conforman
el todo de la compaiiia, es por ello, que se tomd este trabajo como referencia
puesto que cumple con objetivos similares al presente estudio.

A nivel regional, Ramirez, N. (2010), Optimizacion de la evaluacion
del desempefio mediante Estrategias  Gerenciales en las areas
Administrativas del Hospital Sanatorio Antituberculoso de San Cristébal
Estado Tachira. El objeto general es la busqueda de estrategias gerenciales
gue optimicen la Evaluacion del desempefio en las areas administrativas de
este hospital. La metodologia se orientd bajo un nivel descriptivo con un
paradigma cuantitativo y disefio de campo transversal no experimental, con
una modalidad de proyecto factible. La poblacion estd conformada por 13
empleados de las areas administrativas. Para la recoleccion se utilizo la
encuesta mediante un cuestionario aplicado al personal empleado. Se obtuvo
altos porcentajes de respuestas en la categoria algunas veces y nunca, lo
cual revela que el personal no conoce la mision del hospital, no cumplen con
los objetivos propuestos, ni se les notifica los resultados obtenidos de las
reuniones cuando se discuten temas laborales, también se desconocen las
normas y procedimientos, existiendo escasa retroalimentacion y seguimiento
de las actividades.

De igual manera las evaluaciones no contribuyen a mejorar las
actividades del puesto de trabajo, no se conocen las debilidades y fortalezas
del personal. EIl sistema de registro de la informacién no esta actualizado.
Los equipos usados no estan acordes a los cambios tecnoldgicos. Aunque
existe un alto porcentaje de cooperacion entre los empleados y deseo de
auto desarrollo, no se fomenta el liderazgo, la motivacion al logro,

entrenamiento y capacitacion.
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Se concluye que existen diversos factores a nivel de evaluacion del
desempefio, que estdn afectando el rendimiento de los empleados, de
acuerdo a los resultados obtenidos es necesario implementar nuevos
lineamientos que contribuyan a mejorar el desempefio laboral, en cuanto a la
eficiencia en el trabajo, desarrollo personal. Por tal motivo se propusieron
estrategias como mesas de trabajo, formacion de los empleados y
equipamiento de las areas administrativas del hospital.

La investigacion anterior sirve de referencia al presente trabajo, para
tomar en consideracion el papel importante que tiene el ambiente interno en

el desempefio de los empleados.

Bases Teodricas

Toda investigacion requiere de una revisidon de estudios previos que
permitan comparar diversas situaciones ocurridas y su vinculacién con la
investigacién. Esta constituye el eje central como son; la evaluacién del
desemperio, los elementos evaluacion del desempefio laboral, auditoria,
programa de auditoria para la evaluacion del desempefio del personal de la
empresa. Los procedimientos de evaluacion del desempefio son utilizados
desde el siglo XVI, antes de la fundacién de la Compafiia de Jesus, San
Ignacio de Loyola utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las
actividades, para tener informacion acerca de su propio desempefio o del de

sus compairieros.

Es por ello, que durante mucho tiempo, los administradores se
ocuparon exclusivamente de la eficiencia de los equipos utilizados como
medio de aumentar la productividad de la empresa. Pero con esto no se

resolvié el problema del aumento de la eficiencia de la organizacion. En
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aquella época el personal era visto como un objeto moldeable a los intereses
de la organizacion y la motivacion se daba a través en los intereses
salariales. A partir de la teoria de la administracion y con el seguimiento de la
escuela de las relaciones humanas, ocurri6 una reversion del enfoque
pasando el empleado al primer plano. Esto trajo como consecuencia,
reformular las técnicas administrativas., que fueran capaces de crear
condiciones para lograr un mejoramiento del desempefio humano dentro de

la organizacion.

Por lo tanto, el rea de recursos humanos ha experimentado cambios
sustanciales, en cuanto al nombre y procedimientos empleados. La
denominacion de administraciéon de recursos humanos esta sustituyéndose
por gestion de talento humano, gestion de recursos humanos, gestién de
capital humano, administracion de capital intelectual. A diferencia de tiempos
anteriores en donde la organizacion realizaba su mayor inversion en los
productos, servicios y clientes. En la actualidad la inversion se realiza en el
personal, ya que este es el que posee el conocimiento, de como crear,
producir, desarrollar, mejorar los productos y servicios. Al respecto
Chiavenato sefiala “Construir y proteger el mas valioso patrimonio de la

empresa: las personas”’.

Es por medio del personal y las actividades que este desarrolla, que las
organizaciones logran mantener o ganar ventajas frente a la competencia. En
consecuencia de lo anteriormente expuesto surge la estrategia de recursos
humanos. La cual consiste en un plan general que adopta la organizacion
para verificar que el personal cumpla con la mision y objetivos de la misma.
Debido a que los empleados pasan el mayor tiempo de sus vidas trabajando
se crea una dependencia del logro de sus objetivos personales junto con los

objetivos de la organizacion. Y esto conlleva a que la organizacion, deba

"Gestidn del Talento Humano. Bogota. Editorial Mc. Graw Hill.2002. p.10.
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canalizar los esfuerzos del personal para que este alcance sus objetivos

individuales y lograr que se beneficien ambas partes.

Asimismo, uno de los principales obstaculos que se pueden presentar
en una organizacion es la incapacidad para reclutar y lograr mantener una
eficiente y motivada fuerza laboral. En este aspecto influye la filosofia
general, cultura organizacional, y la equidad, que reine en la empresa. En
relacion con el empleado este debe tener un conocimiento claro de los
objetivos, asi como los métodos aplicados, considerar que su trabajo esta
acorde a sus capacidades, y que existe justicia en las recompensas que
recibe por su desempefio. Aumentar o disminuir las fortalezas y debilidades
de una organizacion depende del trato que reciban los empleados dentro de

la misma.

Sin embargo, la confianza en la organizacion es fundamental para la
conservacion y mantenimiento del personal, asi como la responsabilidad no
solo es una exigencia para las organizaciones sino también y en especial,

para las personas que laboran en la misma.

Es oportuno sefalar, que el 08 de Octubre de 1988, fue fundada en la
ciudad de San Antonio del Tachira, INVERSIONES VIP-CABLE C.A. Se cre6
como uno de los mas ambiciosos proyectos de telecomunicaciones de la
zona, avalado con la mas moderna tecnologia. Su principal actividad es la
prestacion de servicios de telecomunicaciones, produccién vy
comercializacién de sefiales de televisidbn por cable, acceso a Internet a
travées de cable MODEM, servicios de telefonia, ademas de ventas de
espacios comerciales. El sistema de ventas y mercadeo se realiza desde las
oficinas ubicadas en San Antonio y Urefia con un grupo de vendedores

estratégicamente asignados en diferentes puntos.

21



Tiene como misién brindar con excelencia, mdultiples servicios de
telecomunicaciones conectando los hogares venezolanos al mundo,
contribuyendo, a impulsar el continuo desarrollo de Venezuela. Su vision es
liderar el mercado, innovando en tecnologia y servicios, superando las
expectativas de los clientes, e Impulsa el desarrollo integral del personal,
respaldando su accionar, con sofisticados sistemas.

Dentro de los valores tienen:

Respeto: Se valora la individualidad, y dignidad de las personas,
dandoles igualdad de oportunidades.

Honestidad: Se conduce con transparencia y veracidad, a través de las
actitudes y acciones. Se dice lo que se piensa, y se hace lo que se dice.

Lealtad: Se es fiel a los principios y las actividades, que estan
determinadas por el sentido de pertenencia a la compaifiia.

Etica: Se actla con ética, se respeta la palabra, y se hace lo que es

correcto, ante los clientes, y ante el personal de la empresa.

EVALUACION DEL DESEMPERNO

Los gerentes vigilan la forma de trabajar de los empleados y evaltuan el
modo en que esto se ajusta a las necesidades de la organizacion. Saben del
valor que representan los empleados para la organizacibn y buscan
maximizar la contribucién de cada persona. En lo referente a la evaluacién
del desempefio existen diversas opiniones.

Para Forsyth®, la evaluacién es una oportunidad para asegurar
resultados futuros en cuanto a valorar el rendimiento de la persona,
programar su futura actividad y funciones, sentar objetivos individuales

especificos, identificar las necesidades de promocion y definir la actividad en

8 Formacion y Promocion del Personal. Espafia. Editorial Gedisa. 2000. p.15
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tal sentido dar las explicaciones necesarias, obtener feedback de
confirmacion, corroborar los vinculos de responsabilidad, o quien rinde
cuentas a quién, examinar el progreso de las carreras profesionales a largo
plazo y transmitir motivacion.

Segun Dolan® implica tomar en consideracién los siguientes aspectos;
Los resultados obtenidos en el trabajo, el comportamiento desarrollado, y los
atributos relacionados con el puesto de trabajo.

De acuerdo con Mondy y Noe, “es un sistema formal de revision y
evaluacion periodica del desempefio de un individuo o de un equipo de
trabajo™°.

Sobre la base de los puntos de vista anteriores, se considera la
evaluacion del desempefio, como una revisibn de las capacidades,
conocimientos y aptitudes de las personas, en funcion de la actividad que
realiza, y la responsabilidad que tiene a su cargo para lograr el objetivo
asignado. Esta sirve de guia para el que la realiza, porque puede observar
las debilidades, fortalezas en el desempefio, y por consiguiente tomar

medidas pertinentes para solventar la situacion.

Proceso de la Evaluacién del Desempefio

El desempefio es el cumplimiento de las obligaciones inherentes a la
profesion, cargo u oficio, actuar, trabajar y dedicarse a una actividad
satisfactoriamente.

En relacién con el proceso de evaluacion del desempefio Mondy y Noe
11 especifica que los factores ambientales externos e internos influyen en el
mismo. El ambiente externo comprende el sector laboral, las consideraciones

legales, sindicatos, accionistas, competidores, clientes y la economia. Los

® La Gestion de los Recursos Humanos .Colombia. Editorial. Mc Graw Hill. 2.000. p.165
10 Administracion de Recursos Humanos. México. Editorial Prentice Hall. 1997. p. 326.
' Mondy y Noe. Administracién de Recursos Humanos. op. cit., p.32.
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factores internos, incluyen la mision, politicas, cultura corporativa, estilo
gerencial, los empleados, la organizacion informal. Estos factores inciden en
las relaciones entre el departamento de recursos humanos y los demas

departamentos de la organizacion.
Para la presente investigacion el ambiente externo e interno en la

empresa son fundamentales a tener en consideracion al desarrollar la

evaluacion del personal.
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Figura N° 1. Ambiente Externo e Interno en la empresa
FUENTE: Mondy R. y Robert Noe (1997)
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La persona o0 personas encargadas de calificar la evaluacion del
desempefio de los empleados varian de una compafia a otra. Este puede
ser calificado por su supervisor inmediato, comparieros de trabajo, un grupo,
subordinados, el mismo empleado a través de la auto evaluacion, clientes, o
una evaluacion integral (360°). Sin embargo Mondy y Noe'? sefiala que los
gerentes de linea juegan un papel importante, y son los responsables de

llevarla a cabo.

En cuanto a la frecuencia con que se debe realizar la evaluacién, no
existe un tiempo establecido para realizar la evaluacion del desempefio.
Existen organizaciones que tienen determinados sistemas anuales
formalizados y obligatorios de evaluacién. Lo que se debe tomar en
consideracion es que si la evaluacion no se realiza en el momento oportuno
puede, dar una falsa imagen de la persona, y por otra suministra al
evaluador un feedback no valido, y genera frustracion e insatisfaccion en el

evaluado, ya que no recoge el esfuerzo por el realizado.

Métodos de Evaluacion

El gerente de recursos humanos puede escoger entre varios métodos
de evaluacion, la seleccion del mismo depende del propdsito de la empresa,
el proceso del desempefio laboral es centrado en una tarea basada en la
investigacién continua de su propia actuacién, de esta manera ir4d tomando
conciencia de las situaciones que se le presentan.

Para Bohlander y otros autores, los métodos de evaluacion del
desempeiio pueden clasificarse de: “manera genérica de acuerdo con lo que
miden. Caracteristicas, conductas o resultados” 3. Los métodos basados en

caracteristicas son mas subjetivos, aunque también son los de mayor

2 Mondy y Noe. Administracién de Recursos Humanos. op.cit., p.331
13 Bohlander, Snell y Sherman. Administracion de Recursos Humanos. op.cit., p.327-328
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aplicacion. Entre las caracteristicas que se consideran importantes en el
puesto estan la confiabilidad, creatividad, iniciativa y liderazgo. A diferencia
de los métodos que estudian la conducta brindan a los empleados
informacion mas orientada a la accion, lo que implica que son mejores para
el desarrollo. Los métodos con base en los resultados ganan popularidad, ya
gue se concentran en las contribuciones mensurables que los empleados

realizan en la organizacion.

1.- METODOS DE CARACTERISTICAS

Estos métodos estan disefiados para medir hasta que punto un
empleado posee ciertas caracteristicas, como (confiabilidad, creatividad,
iniciativa y liderazgo) que se consideran importantes para el puesto y la

organizacion en general.

Ventajas
* Facil comprensién y de aplicacion simple

*  Su costos son econGmicos

Desventajas
*  Estos métodos no son Utiles para asesorar a los empleados
* Tienen un alto potencial para errores de calificacion
* No son Utiles para asignar recompensas, o tomar decisiones de

promocién

Dentro de este tipo de método se tienen:
* Escalas Graficas
* Distribucion Forzada

* De forma Narrativa
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1.-1 Escalas Graficas

Se emplea generalmente para medir los criterios relacionados con la
evaluacion de las personas, en cuanto a las aptitudes, cualidades, rasgos de

conducta y conocimientos.

En este método, se procede a registrar en una escala, los juicios
acerca del desempefio luego esta se divide en categorias normalmente de 5
a 7 en numero que con frecuencia se definen por adjetivos, tales como
sobresaliente, promedio, o0 no satisfactorio. Aunque se puede emplear una
escala general, este método permite el empleo de mas de un criterio de
desempefio. Los factores que se escogen para la evaluacién suelen ser de
dos tipos: a) relacionados con los resultados expresados en la cantidad y
calidad del trabajo, y b) factores de comportamiento, necesarios para lograr
los resultados, como perseverancia, sociabilidad, estabilidad emocional,

caréacter, confiabilidad, iniciativa y cooperacion.

1.2- Distribucién Forzada

Este método exige que el evaluador elija forzosamente entre varias
declaraciones, a menudo puestas en forma de pares, que parecen ser
igualmente favorables o desfavorables. Las declaraciones estan disefiadas
para distinguir entre un desempefo exitoso y otro pobre. El evaluador elige
una declaracion, sin saber cual describe en forma correcta una conducta

exitosa en el puesto.
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1.3- De forma Narrativa

A diferencia del método de escalas de calificacion, que proporciona
una forma estructurada de evaluacion, el de forma narrativa requiere del
evaluador que escriba en un ensayo en forma descriptiva las fortalezas y
debilidades del empleado y plantee recomendaciones para su desarrollo.

2.- METODOS DE COMPORTAMIENTO

Se desarrollan para describir de manera especifica que acciones
deberian (o no deberia) exhibirse en el puesto. Su maxima utilidad consiste

en proporcionar a los empleados una retroalimentacion.

Ventajas

*  Su maxima utilidad consiste en proporcionar a los empleados una
retroalimentacion.

* Utilizan dimensiones especificas de desempeiio

*  Son aceptables para los empleados y superiores

*  Se utilizan para las decisiones de recompensa y promocion

Desventajas

*  Su desarrollo y uso puede requerir mucho tiempo
*  Su implementacion es costosa

* Tiene cierto potencial para los errores de calificacién
Los métodos de comportamiento se clasifican en:

* Método de Incidente Critico.

* Método de Escala para la Medicién del Comportamiento (BARS).
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* Meétodo de Escala de Observacion del Comportamiento (BOS).

2.1.- Método de Incidente Critico

En este método se deben tener un registro por escrito de acciones muy
favorables y muy desfavorables en el trabajo. Es un incidente critico cuando
una accién afecta significativamente la efectividad del departamento, ya sea
de manera positiva 0 negativa, el supervisor la anota. Al final del periodo de
evaluacion, el supervisor utiliza estos registros junto con otros datos, para

evaluar el desempefio del empleado.

2.2.- Método de Escala para la Medicién del Comportamiento (BARS)

Combina elementos de las escalas tradicionales de calificacion y el
método de incidente critico. Consiste en una serie de escalas verticales, una
para cada dimensién importante del desempefio, identificada mediante el
analisis del puesto. Estas dimensiones se basan en conductas que se
identifican mediante un analisis de incidentes criticos en el puesto. Los
incidentes criticos se colocan junto con la escala y se les asignan valores de

puntos segun la opinion de los expertos.

2.3- Método de Escala de Observacion del Comportamiento (BOS)

La escala de observacion se basa en incidentes criticos, esta disefiada
para medir la frecuencia con que observa cada una de las conductas.
Permite al evaluador desempefiar s6lo el papel de observador en lugar de
ser juez. ldentifica las necesidades de capacitacion, separa a los buenos

empleados de los malos.

30



3.- METODOS DE RESULTADOS

Muchas empresas evalian los logros de los empleados por los
resultados que obtienen mediante su trabajo. Las evaluaciones en base a los
resultados son mas objetivas y otorgan mas autoridad a los empleados, ya
que pueden decidir los métodos que utilizan para lograrlos (dentro de ciertos

limites).

Ventajas
* Fomentan el establecimiento de metas en conjunto

* Enlazan el desempefio de la persona con la organizacion

Desventajas

* Pueden utilizarse criterios contaminados

* Fomentan una perspectiva a corto plazo

Entre los métodos de resultados se pueden citar.
*  Mediciones de Productividad

*  Administracion por Objetivos

3.1- Mediciones de Productividad

En este método las mediciones se relacionan de manera directa con lo
que logran los empleados y los resultados que benefician a la organizacion.
Como ocurre en los siguientes casos. A los vendedores se les evalia con
base al volumen de ventas. Los trabajadores de produccion son evaluados
por el numero de unidades que producen o por la cantidad de defectos que
detectan. A los ejecutivos se toma como base las utilidades o la tasa de

crecimiento de la empresa.
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Para el éxito de este método, no basta limitarse a observar las cifras de
produccién o venta sino también tomar en consideracion factores como
cooperacion, adaptabilidad, iniciativa y preocupacion por las relaciones

humanas.

3.2- Administracion por Objetivos

La administracion por objetivos es un sistema que abarca un ciclo que
comienza con el establecimiento de las metas y objetivos comunes de la
organizacion y termina volviendo a ese punto. Los empleados establecen de
manera conjunta los objetivos con sus superiores, los cuales les conceden
cierta discrecionalidad en la forma de alcanzarlos. Las metas establecidas de
manera conjunta hacen que el empleado sea participe del proceso. El papel
del evaluador cambia del de arbitro al de consejero y facilitador.

Al finalizar la evaluacion, el empleado y el supervisor se rednen para una
entrevista de evaluacion. Y revisan el grado hasta el que han alcanzado los
objetivos y luego repasan las acciones necesarias para resolver los
problemas. En este momento, se establecen los objetivos para el siguiente

periodo de evaluacion, y se repite el proceso.

Para la presente investigacion el método de evaluacion aplicado por la
empresa Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio del Tachira C. A. fue la

Evaluacion por 360°.

4.- METODO DE 360 °
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Como se sefialo anteriormente, en esta investigacion se tomo en
consideracion para la propuesta el método de evaluaciéon de 360°. La cual
permite evaluar y recibir feedback sobre el desempefio (que se hace y como
se hace) de una manera sencilla, que requiere de objetivos y estandares de
cumplimiento, alineados con las necesidades de la organizacion o institucion.
Bohlander y otros autores “este método pretende dar a los empleados una
perspectiva de su desempefio lo mas adecuada posible, al obtener aportes
desde todos los angulos: supervisores, compafieros, subordinados vy
clientes”.!* Con objeto de evitar las debilidades y aprovechar al maximo las
fortalezas de los sistemas comentados y obtencién de informacion, las

organizaciones han comenzado a utilizar el método denominado de 360°.

Esta diversidad de informacién puede aportar una visibn mas realista de
la situacion, en este sentido, este método es especialmente valido como
sistema que aporta feedback al evaluado y se conecta con la filosofia de la
gestion de la calidad total, generando un mayor nivel de satisfaccion de los

evaluados.

El mismo autor sefiala las ventajas y desventajas del método de 360°. °

Ventajas
e El sistema es mas amplio porque se relnen respuestas provenientes
de muchas perspectivas.
e La calidad de la informacién es mayor. (La calidad de los entrevistados
es mas importantes que la cantidad)
e Complementa las iniciativas de administracion de calidad total porque

hace hincapié en los clientes y los equipos, internos y externos.

14 Bohlander, Snell y Sherman Administracion de Recursos Humanos. op.cit., p.322
15 |bid, p.323
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e Puede reducir los sesgos y perjuicios porque muchas personas
proporcionan la retroalimentacion y no solo una.

e La retroalimentacién de compafieros y terceros puede estimular al
desarrollo personal de los empleados.

e Estimula y promueve la comunicacion vertical y horizontal entre

gerentes, personal administrativo, técnico y comercial.

Desventajas

e El sistema es complejo porque combina todas las respuestas.

e La retroalimentacion puede ser intimidante y producir resentimientos si
el empleado siente que se ha confabulado.

e Pueden haber opiniones encontradas a pesar de que todas ellas sean
exactas desde el punto de vista de quien lo omite.

e El sistema requiere de capacitacion para funcionar correctamente.

e Los empleados podrian jugar con el sistema mediante evaluacion
mutua que carecen de validez.

e Los evaluadores podrian no asumir la responsabilidad de sus actos si

sus evaluaciones son anénimas.

Para llevar a cabo el proceso de evaluacion de 360°, deben cumplirse
con una serie de etapas o pasos. Para lograr alcanzar el desempefio de
evaluacion en cualquier organizacion se deben contar con un personal apto
gue permita competir en el demandante ambiente empresarial. Entonces, es
importante expresar que la evaluacion del desempefio juega un papel
fundamental en las empresas ya que a través de ella se puede determinar
cudl es personal mas competente para ejercer las actividades inherentes a

los cargos.

Para Alles el camino que debe seguirse es el siguiente:
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1) Definicion de las competencias que tanto cardinales como especificos
de la organizacién y / o del puesto segun corresponda. Si una empresa tiene
implementado un sistema de evaluacion del desempefio, las competencias o
factores deben ser los mismos. Eventualmente para la evaluacion de 360°,
pueden tomarse un menor nimero de competencias.

2) Disefio de la herramienta. Soporte del proceso, es decir, el
cuestionario o formulario de evaluacion de 360°.

3) Eleccién de las personas. Los que van a intervenir como evaluadores
superiores, pares, colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes y
proveedores externos. Estos ultimos pueden incluirse o no. Es importante
acotar que estas evaluaciones son andénimas y que las personas son
elegidas por el evaluado.

4) Lanzamiento del proceso. Dar a conocer el proceso, se da con los
interesados y los evaluadores.

5) Relevamiento y procesamiento de los datos. Las evaluaciones, que en
todos los casos debe realizar un consultor externo para preservar la
confidencialidad de la informacién.

6) Comunicacion a los interesados. Se le comunica a los interesados los
resultados de la evaluacion de 360°.

7) Informes. Solo se le proporciona al evaluado. La organizacion recibe
solamente un informe consolidado sobre el grado de desarrollo de las

competencias del colectivo evaluado. 16

En el proceso de evaluar el desempeiio de los subordinados utilizando
el método de 360° es necesario incluir como evaluadores a distintas
personas que formen parte de la organizacion tanto interna como externa, es
decir los evaluadores pueden ser pares, subordinados, supervisores,
clientes, en general personas que estén en contacto con el evaluado y

puedan emitir un juicio con relacién a su trabajo.

16 Desempefio por Competencias Evaluacion de 360°. Buenos Aires. Ediciones Granica.2011. p150
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Esto lo reafirma Alles cuando manifiesta que “los evaluadores deben
ser personas que de un modo u otro tengan oportunidad de ver al evaluado
en accion como para poder estimar sus competencias” .1’

Para la citada autora, algunos de los evaluadores pueden ser las
siguientes.

1) Clientes. Este proceso de la oportunidad a los clientes internos y
externos de tener voz y voto en el proceso.

2) Empleados. Participan en un proceso que tiene un fuerte impacto en
sus carreras y garantiza su imparcialidad; ellos pueden de este modo
seleccionar el criterio para juzgar su performance.

3) Miembros de equipos. Es muy importante ya que este tipo de
evaluacion permite identificar realmente a los equipos y mejorar su
rendimiento.

4) Supervisores. El proceso amplia la mirada del supervisor y le permite
disminuir la mitad o menos del tiempo que utilizaba en las evaluaciones
individuales.

5) Managers. Les permite a los lideres tener mayor informacién sobre la
organizacion y comprender sus fortalezas y debilidades, conocer detalles y

recibir sugerencias de otros participantes.

Sin embargo, durante la evaluacion del desempefio utilizando el método
de 360° cada uno de los evaluadores intervinientes debe llenar un
cuestionario o formulario anénimo donde plasmara su opinién con relacién a
la labor desempefiada por el evaluado en condiciones normales de trabajo, y
la actuacion del mismo cuando trabaja bajo presion. Con relacion a esto, la
misma autora expone que las herramientas de evaluacion de 360° consisten
en un cuestionario de caracter anénimo en el que el evaluador realiza dos

apreciaciones.

17 Alles M. Desempefio por Competencias Evaluacion de 360°. op. cit., p.154
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1) Valora la efectividad del evaluado en distintos aspectos en
condiciones normales de trabajo. Es decir en su dia a dia.
2) Se realiza sobre los mismas competencias pero en condiciones

especiales: estrés, plazos cortos, tareas de alta complejidad, frecuencia.

Parafraseando a Alles en el método de 360° una persona que sera
definida como “yo0” sera evaluada por ocho sujetos diferentes, entre los que
se encuentran clientes internos, personas que le informan (subordinados),
clientes externos, compaferos de trabajo o pares de su posicién, supervisor,
el mismo (autoevaluacion), el jefe del jefe, es decir el nivel al cual notifica el

jefe y otra personas como proveedores.

De acuerdo con la autora citada anteriormente, no se realiza una
evaluacion de todos contra todos, se eligen uno o dos personas por cada uno
de las categorias de los evaluadores mencionados anteriormente. Es
importante acotar, que los evaluadores seran siempre elegidos por el mismo
evaluado, por tal razén se debe subrayar la confidencialidad del proceso,
para que los evaluados seleccionen de manera inteligente a personas que
aporten informacién valida sobre como se estan realizando las cosa, con el
propésito de que se obtenga un resultado que sirva como base para el

desarrollo de las competencias del evaluado.

Para poder conservar la objetividad de la evaluacién del desempefio, y
gue este tipo de valoracion genere confianza tanto a los evaluados como los
evaluadores, las planillas con las respuestas de las evaluaciones deben ser
procesadas por un consultor externo de prestigio profesional y
representatividad, quien se encargara de procesar la informacion y dar
devoluciones esto o feedback a personas de altos niveles ejecutivos. Esto lo

reafirma Alles cuando expresa que:
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No es posible ganar la confianza de los evaluadores u
observadores de las competencias si las evaluaciones de 360° las
reciben y procesa el area de recursos humanos de la empresa.
Aln cuando tenga la mejor de las imagenes dentro de la
organizacion, debe ser un consultor externo el que reciba la
evaluacion en un sobre cerrado y en mano o por alguna via
confiable. 18

Asi la autora, expresa que el consultor debe realizar funciones de
facilitador, pues debe presentar los datos en forma clara y facil de entender y
aconseje sobre las decisiones a emprender o sobre las decisiones que se

deben tomar.

Factores Que Generalmente Se Evaltan

-Conocimiento del trabajo

Para Alles el conocimiento es, “ Un conjunto de saberes ordenados
sobre un tema en particular, materia o disciplina"'®. Los conocimientos
constituyen la base del desempefio, sin estos no sera posible llevar adelante
el puesto o tarea asignada. El tipo de conocimiento variara de posicién en
posicién de organizacidén en organizacion.

De acuerdo a lo anterior, el conocimiento es la sensibilizacion o
familiaridad obtenida mediante la experiencia o el aprendizaje, sin embargo,
en el contexto de las organizaciones no solo importa el conocimiento
individual sino también el conocimiento de los grupos de personas de la

organizaciéon o el conocimiento de la organizacion en su conjunto.

Funciones

8Alles M. Desempefio por Competencias Evaluacion de 360°. op.cit., p.168
19 Diccionario de Comportamientos. Argentina. Editorial Granica.2009. p.19
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Las funciones que se realizan en el ejercicio de un cargo pueden ser
fundamentalmente fisicas, cuando se manipulan cosas, maquinas o
instrumentos, mentales cuando se manejan informacién o datos, como
registrar las operaciones contables, interpersonales cuando lo que se hace

es comunicarse con personas, como atender los reclamos de los clientes.

No obstante, la importancia de las funciones esta discriminada por su
contribucion a los objetivos del cargo y por las consecuencias que se derivan
de su no realizacion. La valoracion de las funciones no esta relacionada con
la frecuencia con que se realiza ni con el tiempo que se requiere para su
ejecucion; una actividad puede ser poco importante y sin embargo necesita
mucho tiempo para realizarse o requerir ejecutarse a cada rato. Después de
esta evaluacion pueden encontrarse funciones innecesarias o con un aporte

insignificante y por lo tanto susceptible de ser eliminados.

Tareas

Para llevar a cabo fisicamente las actividades que resulten de los pasos
de planeacion y organizacion, es necesario que el gerente tome medidas que
inicien y continlen las acciones requeridas para que los miembros del grupo
ejecuten la tarea. La tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto
bésico de la gestion de recursos humanos en las organizaciones. La
evaluacion del desempefio constituye una funcién esencial que de una u otra
manera suele efectuarse en toda organizacibn moderna. Al evaluar el
desemperio la organizacion obtiene informacion para la toma de decisiones:
Si el desempefio es inferior a lo estipulado, deben emprenderse acciones

correctivas; si el desempefio es satisfactorio, debe ser alentado.

Schermerhorn Jr, Hunt J y Osborn R sefialan que: “las tareas plantean

demandas diferentes a los grupos y tienen implicaciones diversas para la
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eficacia grupal. Entre las demandas técnicas de una tarea de grupo se
encuentra la secuencia del desempefio, la dificultad y los requerimientos de
informacioén”. 2° Las tareas complejas en relacion con las demandas técnicas
requieren soluciones unicas y un mayor procesamiento de informacion; las
tareas complejas en demandas sociales implican dificultades para llegar a
acuerdos sobre las metas o los métodos para logralas. Naturalmente, es

mas dificil lograr la eficacia del grupo cuando la tarea es altamente compleja.

Es por ello, que actualmente los grupos de trabajo que se forman son
temporales y se emplea cada vez més la rotacion de empleados para cubrir
tareas de trabajo que requieren un cambio constante. Debido a que los
motivos de desarrollar un trabajo por parte de los empleados influyen en la
productividad, se constituye en una de las tareas de los gerentes, encaminar
efectivamente la motivacion del empleado, hacia el logro de las metas de la

organizacion.

Amords comenta:

La interdependencia en las tareas de los empleados, requiere de
la consulta con la gente de los demas departamentos y elementos
de trabajo, creAndose de esta manera la necesidad de formarse
equipos o grupos para tratar de encontrar solucion a los problemas
que afecten a todos en conjunto. %!

Esta participacion aumenta el compromiso de los empleados en las
decisiones, y ademas brinda recompensas intrinsecas para los mismos; asi
como posee una influencia todavia no comprobada en algunas variables
como la productividad, la satisfaccion en el trabajo, entre otras. Su uso bien
puede ser favorable para la organizacién, dependiendo de su aplicacion, y

por lo tanto no seguro para mejorar el desempefio del empleado.

20 Comportamiento Organizacional. México. Editorial Limusa, S.A. 2004. p.183
2 Amords. Comportamiento Organizacional. En Busca del Desarrollo de Ventajas Competitivas.
op.cit., p.96
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Responsabilidad

Ademas de las funciones, los cargos tienen una serie de deberes
especiales, entre los cuales se destacan: la supervision del trabajo de los
subalternos, la calidad del trabajo, las relaciones personales, el manejo de

informacion y bienes de la empresa.

Guedez define la responsabilidad como:

La capacidad de responder por lo que se hace o se deja de hacer,
asi como por las correspondientes consecuencias que proceden
de lo que se hizo o no se hizo. Responsabilidad equivale a
responder, y responder siempre es responder a los demas; es
poder responder por todo, a todos, todo el tiempo y en todo
lugar??.

La responsabilidad consiste en el cumplimiento de las normas o
especificaciones con las cuales se debe realizar el trabajo. Estas normas
deben ser establecidas conjuntamente entre el ocupante del cargo, su jefe
inmediato y el analista. Es conveniente determinar para cada cargo las

consecuencias de los errores que se deben prevenir.

-Calidad del trabajo

La calidad mide el desempefio en relacién con aquellas necesidades
expresadas y actla para mejorar el mismo, mediante una accién rapida y
decisiva a través de técnicas y equipos sofisticados. Esta permite que cada
trabajador de la empresa tenga un rol en la ejecucién de su labor especifica
dentro de la organizacion en lugar de limitarse tan solo a una serie de
tareas asignadas diariamente. Segun Desler sefiala que la calidad: “mide el

grado en que un producto o servicio satisface las necesidades de los

2 Etica y Préactica de la Responsabilidad Social Empresarial.Venezuela.Editorial Planeta
Venezolana.2006. p.86
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clientes” 22. Por ello, es necesario que para mejorar la calidad debe
asegurarse que todos los equipos trabajen siguiendo una politica es decir un
proceso de despliegue que garantice que sus esfuerzos son congruentes con
las metas de la empresa. Reconocer que la capacitacion es esencial ya que
es fundamental porque proporciona las habilidades analiticas necesarias y
también destaca la dedicacion de la empresa al programa. Recompensar los
esfuerzos de los empleados y los equipos con algo concreto no

necesariamente con dinero sino con premio, mercancia o distintivos.

Por otro lado, los empleados aplican sus nuevos conocimientos y las
técnicas resultantes de la calidad, desarrollan un fuerte sentido de propiedad
en relacién con los resultados de la empresa, es decir se sienten mas

valorados por la gerencia e importantes para la empresa.

Eficiencia

La eficiencia es de naturaleza cualitativa, es aplicable a los procesos
logisticos o cualquier area en general, en condiciones ordinarias se propende
a la optimizacién y en condiciones extraordinarias se debe cumplir la mision
aun a costa de los medios, es importante entender que no es un defecto,
pues una alta eficiencia depende de seguir estrictamente los lineamiento de
la planificacion, debe ser flexible, pues existen variables influyentes,
especialmente las del entorno que producen cambios que de no poderse
actuar en ellos podrian producir el fracaso, es en estas contingencias donde

la eficiencia se impone.

Fernandez y Sanchez sefalan:

23 Administracion de Personal. México. Editorial Pearson Educacion. 2001. p.299
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La eficiencia en la organizacion tiene que ver con el grado de
satisfaccion de los empleados, satisfaccibn que estara
determinada por el nivel de integracion de éstos, el
comportamiento de los grupos y, en general, por los diferentes
aspectos que configuran en la organizacién, ya que el entorno
social de los trabajadores ejerce una gran influencia sobre la
productividad. 2*

Es por ello, que la busqueda de la eficiencia organizacional pasé del
interés exclusivo, por los métodos de trabajo, por los aspectos técnicos o
estructurales y administrativos al interés por satisfacer también las
necesidades psicosociales de los trabajadores como garantia de la
productividad y medio para conseguir una administracion eficiente. La
satisfaccion del trabajador se asocia con la productividad. Un incremento en
la satisfaccion llevard consigo un incremento en la eficiencia. Trabajadores

satisfechos son trabajadores motivados para el trabajo.

Eficacia

La eficacia constituye un elemento basico para cumplir con los
objetivos propuestos en las organizaciones y su adecuada dosificacion es
condicion fundamental para un liderazgo exitoso.

Los resultados mas eficaces se alcanzan cuando se hace uso adecuado, en
el momento oportuno, al menor costo posible y cumpliendo con las normas

de calidad requeridas.

Segin Koont y Weihrich?® sefiala que “el problema de coordinar al

personal de linea y de apoyo no es solamente uno de los mas dificiles a los

24 Eficacia Organizacional. Concepto, desarrollo y evaluacién. Madrid. Ediciones Diaz de Santos.
S.A. 1997. p.120

25 Elementos de la Administracion. Un enfoque Internacional. México. Editorial McGraw- Hill.
Interamericana Editores. 2007.p.194
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que se enfrenta las organizaciones, sino también la causa de mucha
ineficacia”. La solucidon de este problema requiere una gran habilidad
administrativa, cuidadosa atencidén a los principios y paciente ensefianza a

personal.

De acuerdo Likert citado por Chiavenato sugiere las siguientes
medidas:

1. Capacidad de la administracion para encontrar fuerza laboral
adecuada.

2. Niveles elevados de moral de los empleados y satisfaccion en el
trabajo.
. Bajos niveles de rotacion de personal y ausentismo.
. Buenas relaciones interpersonales.
. Buenas relaciones entre los departamentos (entre los subsistemas).
. Percepcion respecto de los objetivos globales de la empresa.

. Utilizacion adecuada de fuerza laboral calificada.

0 N oo 01 b~ W

. Eficacia empresarial para adaptarse al ambiente externo.

La eficacia administrativa lleva a la eficacia organizacional, que se
alcanza cuando se relunen tres condiciones esenciales;

1.- Alcance de objetivos empresariales.

2.- Mantenimiento del sistema interno.

3.- Adaptacion al ambiente externo. %8

Para que la empresa alcance la eficacia debe cumplir estas tres
condiciones basicas. El alcance de la eficacia tropieza con la complejidad de
exigencias de una empresa como sistema abierto. La eficacia y el éxito
empresarial constituyen un asunto muy complejo, debido a las relaciones

multiples que establecen con los elementos ligados a la empresa. La

%6, Administracion de Recursos Humanos. Bogota. Editorial McGraw- Hill Interamericana Editores.
2000. p.51
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organizacion cumple un papel importante en el logro de la eficiencia y la
eficacia empresarial. Las personas y las organizaciones estan implicadas en

una interaccion compleja y continua.

- Relaciones con las personas

Las buenas relaciones interpersonales propician la comunicacion
efectiva y fomentan la participacién del personal en forma conjunta, hacia la
busqueda del mejoramiento continuo de la empresa. Por el contrario, si las
relaciones interpersonales son malas, no se podran implementar planes de
desarrollo organizacional basados en el trabajo en equipo. La identificacion
del personal con sus comparieros, es un factor condicionante para alcanzar
la satisfaccién con el trabajo que realiza. Como resultado de que existan
buenas relaciones interpersonales es condicionante para lograr que la

organizacién cumpla efectivamente con su Misién y su Vision.

Ademéas, es importante tomar en cuenta que las relaciones
interpersonales también se dan entre el personal y los clientes o usuarios de
los servicios de la organizacion, por lo que se debe evaluar la calidad de la
atencion de los servicios que se ofrecen. La motivacion en el personal dentro
de la organizacion es consecuencia de un buen clima organizacional, la
misma se da Unicamente si existe satisfaccion en el trabajo y si los niveles de
afiliacion entre el personal y la empresa son lo suficientemente sdlidos y

estables.

El sentido de pertenencia o identificacion del personal con su
organizacion, con sus comparieros de trabajo y con las actividades o tareas
que realiza, propicia la participacion del personal dentro del proceso de
mejoramiento continuo y facilita el proceso de cambio o transformacién de la

cultura organizacional.
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Caso contrario, si el personal de la organizaciobn no se encuentra
motivado y demuestra sintomas de insatisfaccion con lo que hace y con todo
aguello que le rodea, propiciard la resistencia al cambio y descalificara
cualquier intento de mejora, logrando con ello obstaculizar el desarrollo
organizacional. La participacion del personal de la organizacion, dentro del
proceso de cambio es muy importante para obtener el éxito deseado en el
menor tiempo posible, dicha participacion dependera directamente de la
motivacion que se tenga, la cual debe ser fomentada y deberd de ir
acompafiada de politicas de reconocimiento al personal.

Es por ello, que los trabajadores perciben un excelente ambiente de
trabajo lo que contribuird a que todos trabajen en armonia y alcancen los
objetivos de la organizacién. Asimismo, dentro de las relaciones existen dos
grupos que se forman a partir de las relaciones de los trabajadores que son
los grupos formales establecidos por la organizacién y los grupos informales

que son los que se forman fuera de la organizacion.

A. Relaciones Interpersonales Empleado-Empleado: Son las buenas
relaciones de amistad que existen entre los trabajadores de la organizacion.
Cuando existen excelentes relaciones interpersonales dentro de la empresa

el clima laboral tiende a ser excelente.

B. Relaciones Interpersonales Jefe-Empleado: Son las buenas
relaciones de amistad que existen entre los jefes y empleados de la

organizacion.

Comunicacion
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Actualmente la comunicacién se ha convertido en uno de los ejes
centrales de una organizacion, ya que por medio de ella existe una mejor
relacion comunicativa entre empleados y esto se refleja en el trato con los
clientes. Se considera importante que las organizaciones se mantengan
actualizadas pues diariamente existen mas empresas, por lo tanto es mayor
la competencia y la necesidades de que exista una mejor comunicacion para
Su publico interno y externo, asi como lograr una imagen e identidad de la

empresa.

Segun Koont y Weihrich comenta que:

El propdsito de la comunicacidbn en una empresa es obrar un
cambio: influir en las acciones encaminadas al bienestar de la
empresa. Es esencial para el funcionamiento interno de las
empresas, dado que integran las funciones administrativas. En
especial, la comunicacidbn es necesaria para: 1l.-establecer y
difundir las metas de una empresa, 2. Trazar planes para
alcanzarlas, 3. Organizar los recursos humanos y otros recursos
de la manera mas eficaz y eficiente, 4. Seleccionar, desarrollar y
evaluar a los miembros de la organizacion, 5. Conducir, dirigir,
motivar y crear un ambiente en el que las personas colaboren y 6.
Controlar el desempefio. 7

Existen muchos medios de comunicacion por los que una empresa
puede mantener comunicacion con sus empleados, dando como resultado
una mejor relacion entre ambos, este se ve reflejado no solo dentro de la
empresa si no también al exterior. Esta es una manera de que la empresa
mantenga tanto su identidad como su imagen ante su publico interno y
externo. Es importante para el funcionamiento interno de la organizacion y
para la interaccion con el ambiente externo.

Conflicto

27 Koont y Weihrich. Elementos de la Administracion. Un enfoque Internacional. op.cit., p.350
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Los conflictos en toda organizacion se presentan frecuentemente, esto es
normal pues donde hay personas que interactian e intercambian ideas
siempre van a haber discrepancias, todos son diferentes y complejos. Aquel
qgue diga que en su organizacion no los tiene, algo estad pasando y lo mas
probable es que su crecimiento se esté frenando por que las personas no
estan involucrados en desarrollo de la misma, o no quieren realizar aportes ni
intercambios de informacion con sus comparieros de labores para lograr los
objetivos del equipo y la organizacién. Los conflictos actian como catalizador
para mejorar los desempefios de las personas y por ende de las

organizaciones.

La administracion moderna, debe enfocarse en lograr que los conflictos
se conviertan en fuerzas impulsoras positivas, el objetivo no es que
desaparezcan en las organizaciones, sino que sepan cOmo manejarlos a
partir del conocimiento de las personas del entorno, sus motivaciones,
percepciones, habilidades y sentimientos que parte por el conocimiento de
uno mismo. Los conflictos pueden producir diversos tipos de efectos unos
pueden ser negativos y otros positivos relacionados con el rendimiento de la
organizacion, por supuesto dependiendo de qué tipo de conflicto se ha

producido y cémo ha sido enfrentado. Amoros sefiala que:

Existe una forma de conflicto que se puede considerar muy
positivo para la organizacion, en el cual se discuten y se presentan
ideas para mejorar proceso en una organizacion, o para alcanzar
los objetivos de un determinado proyecto. Este tipo de conflictos
es el que se llama funcional. 28

Por otro lado, si la cantidad de conflictos es excesivamente elevada, se
ha observado que tiende a producir el caos y el desorden, se pierden dentro
de sus propios debates, se desorientan y se alejan de los objetivos para los

2 Amords. Comportamiento Organizacional. En Busca del Desarrollo de Ventajas Competitivas
op.cit., p.124.
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que se formo el equipo de trabajo, ademas de olvidarse usualmente de los
objetivos organizacionales. Esta situacion puede poner en peligro la

sostenibilidad de la organizacion.

En tal sentido, Chiavenato define el conflicto como:

Existencia de ideas, sentimientos, actitudes o intereses
antagonicos que pueden llegar a chocar. Siempre que se hable de
acuerdo, aprobacién, coordinacién, resolucion, unidad,
consentimiento, consistencia, armonia debe recordarse que estas
palabras presuponen la existencia o la inminencia de sus términos
opuestos lo cual significa conflictos 2*

Por lo tanto, los conflictos entre las personas y las organizaciones son
generados por diferencias de actividades, recursos compartidos e
interdependencia, que sumadas a las condiciones desencadenantes origina
el comportamiento de conflicto, que exige una resolucién para evitar

secuelas.

Negociacion

Todo proceso de comunicacion trae en su interior la posibilidad del
conflicto, pues con cada persona que se entable algun tipo de comunicacion
estd presente esa posibilidad. En una empresa es una realidad latente y
manifiesta, la diversidad de criterios conduce a los trabajadores a exteriorizar
una posicién opuesta a la deseada y requerida por el gerente lider. Por lo
cual, el fomentar la comunicacion entre los miembros de la organizacion de
forma fluida ayudara a mejorar los procesos productivos y disminuir los

posibles conflictos y llegar a una negociacion.

Para transformar el conflicto en un elemento enriquecedor para las

partes, se requieren ciertas habilidades, técnicas y procedimientos. Entre

29 Chiavenato |. Administracion de Recursos Humanos. op.cit., p.526
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éstos estan la negociacion. Una de las caracteristicas de ésta es la
cooperacion, en la medida en que promueve una solucion en la que ambas
partes implicadas ganan y obtienen beneficios, y no sélo una de ellas. La
negociacion evita la postura antagonica de ganador-perdedor, busca obtener

la postura de ganador- ganador

Amorés define el término negociacion como:

Un proceso en el cual dos o mas partes intercambian bienes o
servicios y tratan de estar de acuerdo en la tasa de intercambio
para ellas. Existe lo obvio: las negociaciones laborales con la
gerencia. Existe lo no tan obvio: los gerentes negocian con
subordinados, comparieros y jefes, los vendedores negocian con
los clientes, los agentes de compras negocian con los
proveedores. Y existe lo dificil de detectar.

En las organizaciones actuales basadas en los equipos, donde los
miembros se encuentran cada vez mas asi mismo teniendo que trabajar con
colegas sobre los que no tienen una autoridad directa y con quienes no
podrian compartir ni siquiera un jefe comun, las habilidades de negociacion

se vuelven vitales.

Es conveniente sefialar, que la negociacion surge como un medio de
resolucién de conflictos cuando las partes desean mantener o continuar la
relacion de intercambio, bajo unas nuevas bases o condiciones aceptadas,
que aun no estan determinadas cuando comienza la negociacion. El objetivo
del proceso de negociacion es la continuidad de las relaciones mediante las

nuevas bases que se establecen a lo largo del proceso.

Finalmente, parte de esto implica preparar el proceso de negociacion,

tener bien claras las reglas de juego, exponer claramente su posicion,

%0 Amoros. Comportamiento Organizacional. En Busca del Desarrollo de Ventajas Competitivas.
op.cit., p.114
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disponer de la argumentacion debida, llegar a un acuerdo y por supuesto
implementar el mismo. Un punto importante dentro de este proceso, es que
la otra parte sepa exactamente lo que se va a negociar, y si hay informacién
importante que tiene que saber la persona con la que se negocia, hay que
entregarsela. De lo contrario puede aparecer como que se esta siendo
desleal y nunca mas van a querer negociar, lo que haria poco sostenible la
posicion dentro de ese equipo de trabajo, o en todo caso romperia posibles
lazos comerciales, en el caso de negociar con un proveedor o cliente, que no

permitirian la sostenibilidad de nexo comercial.

- Estabilidad emotiva

La estabilidad emocional es una caracteristica de personalidad que

cualquier persona puede mejorar.

Robbins S define las emociones como: “sentimientos intensos que se
dirigen a algo o alguien” 3!, Las emociones no son un rasgo, Sino una
reaccion a un objeto y son especificas de éste. Todos los empelados
realizan un trabajo fisico y mental cuando aplican en su puesto su cuerpo y
sus facultades intelectuales, respectivamente. Pero la mayoria de las tareas
también requieren trabajo emocional.

Por lo tanto, las emociones plantean disyuntivas, cuando su puesto le
impone que exhiban emociones incongruentes con sus sentimientos reales.
No son un rasgo, sino una reaccién a un objeto y son especificas de éste. El
mismo autor sefiala que para entender mejor las emociones estan divididas
en sentidas y manifiestas. Las emociones sentidas son las emociones reales
del individuo. En cambio las emociones manifiestas son aquellas que se
requieren en la organizacion y que se consideran apropiadas en el puesto.

No son innatas, sino aprendidas.

SISUPERVISION. México. Pearson. Prentice Hall. 2008. p.218
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Por lo tanto, los gerentes eficaces han aprendido a mostrarse serios
cuando dan a un empleado una evaluacion negativa de su desempefio y a
ocultar su enojo cuando han sido ignorados para un ascenso. Los trabajos
actuales requieren cada vez mas que los empleados traten con clientes, lo
que no siempre es facil, pues se quejan, son groseros y piden cosas
imposibles. Los empleados tienden a ocultar sus emociones que sienten.
Aquellos que no son capaces de proyectar un comportamiento amistoso y
servicial en esas situaciones alejaran a los clientes y es probable que no

realicen un buen trabajo.

Programa de Evaluacion del desempefio

Los programas de evaluacion del desempefio sirven para muchos
propésitos en general pueden agruparse en dos categorias: administrativo y
de desarrollo. Los propésitos administrativos incluyen decisiones sobre quien
sera promovido, transferido o despedido o sobre compensaciones y demas
aspectos. Las decisiones de desarrollo comprenden las que se relaciona con
la mejora y expansion de las capacidades de una persona entre ellas:
identificar las fortalezas y debilidades del sujeto, eliminar los obstaculos al

desempefio, establecer necesidades de capacitacion.

Es por ello, que la combinacion de los propdsitos administrativos y de
desarrollo en la evaluacion del desempefio refleja de manera especifica la
funcibn mas amplia de la administracion de recursos humanos en la

integracion de las personas a la organizacion.

Segun Bohlander, Snell sefala que:
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Los programas de recursos humanos como uno de los medios
mas logicos para evaluar y desarrollar y por lo tanto evaluar con
eficacia el conocimiento y la capacidad de los empleados, no
obstante un creciente numeros de analista sefiala que las

evaluaciones del desempefio no explotan a cabalidad su potencial.
32

De alli, cuando un programa de evaluacién del desempefio se
encuentra bien proyectado y ordenado, habitualmente tiene logros a corto,
mediano y largo plazo. Los programas constituyen una herramienta
fundamental para la empresa y van con el logro de los objetivos, la cual
produce y amplia la autoestima del personal aumentando su utilidad laboral.

Por lo tanto, el éxito de la evaluacion del desempefio no depende solo
del tipo de formulario y el método de entrevista adoptada sino del conjunto de
elementos que conforman el programa deben establecerse asuntos tales
como:

e Objetivos generales y especificos de la evaluacion
e Técnicas que seran utilizadas

e Factores que se deben calificar

¢ Responsables de la funcion

e Frecuencia de la Evaluacion

En virtud de lo anterior, un programa de evaluacion del desempefio mal
disefiado o mal ejecutado trae consecuencias negativas, tales como el
deterioro de las relaciones jefe-subalterno y conductas conflictivas de los

trabajadores que se consideran injustamente evaluados.

Elementos de la Evaluacion del Desempefio

32 Bohlander, Snell y Sherman. Administracion de Recursos Humanos. Op.cit., p.312
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Existen elementos comunes a todos los enfoques sobre evaluacion de
desempefio la cual requiere de estandares de desempefio que permitan

mediciones mas objetivas:

Segun Franklin E.sefiala los siguientes.

1. Proporcionar un meétodo sistémico a quien efectué la evaluacion, con
el objeto de que pueda reflexionar seriamente sobre las fortalezas y
debilidades del personal a su cargo.

2. Establecer un procedimiento estandar para evaluar el desempefio del
personal a su cargo.

3. El evaluador debe disponer de una herramienta, que permita
retroalimentar a sus colaboradores sobre los aspectos en los que deben
mejorar. 3.

En virtud de lo anterior, la empresa podra detectar los puntos fuertes y
débiles del personal a su cargo, logrando el feedback, y mejorando la

competitividad de la empresa.

Problemas que se presentan en la Evaluacion del Desempefio

Existen barreras que perjudican el proceso de evaluacion de
desemperio los cuales se han dividido en barreras metodoldgicas y barreras
originadas de los prejuicios del evaluador. En la practica y por diversas
razones, los programas de evaluacién del desempefio no proporcionan los
resultados deseados y se deben a diversas causas Bohlander sefala, el
evaluador puede carecer de habilidades, o no esta preparado para la revision
de la evaluacion con el empleado, el lenguaje que utiliza es poco claro o
ambiguo, no es sincero, y no toma la evaluacion en serio. Otras causas

pueden ser porque el empleado no recibe retroalimentacion continua sobre

33 Auditoria Administrativa. Gestion Estratégica del Cambio.México. Editorial Pearson Educacion.
2007. p.484
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su desempenio. Existe un analisis ineficaz del desarrollo del empleado. Los

recursos para recompensar el desempefio son insuficientes. 3*

Mondy y Noe, tiene otro punto de vista y dice que los problemas que
se presentan no son inherentes al método sino al uso inadecuado de estos.
Algunas de los obstaculos mas comunes son los siguientes:

A. Carencia de Objetividad. Siempre existira cierta subjetividad en los
meétodos de evaluacion, ya que no se puede medir factores como actitud,
lealtad y personalidad.

B. Efecto de Halo. Este error pude cometerlo el evaluador llevandolo a
comportase como si estuviese deslumbrado por un rasgo, actitud o
caracteristica que posee el evaluado no permitiéndole ver con claridad las
demas.

C. Indulgencia / Severidad. La indulgencia es una tendencia a la
generosidad. El evaluador tiende a otorgar calificaciones exageradas debido
a diversas razones, como premiar a los empleados que muestran un gran
esfuerzo, aunque los resultados sean relativamente bajos. En algunas
ocasiones se trata de rehuir una confrontacion con determinados empleados
dificiles de manejar. Evadir la ventilacion de las anomalias que existan en el
departamento. Mejorar la elegibilidad de un empleado para los aumentos por
méritos. Mira la necesidad de proteger a los buenos empleados, cuyo
desempefio esta sufriendo a causa de problemas personales.

La severidad actla en sentido totalmente inverso. El evaluador por
exceso de critica, tiende a mantener bajos los juicios, y entre dos
puntuaciones elige siempre la menor. Es el caso de evaluadores muy
estrictos que de manera inconsciente, optan por calificaciones muy bajas.

Esto con el fin de crear un registro sélido para justificar un despido
planeado. Estimular a un empleado problematico a que renuncie. Buscar

obtener un mejor desempefio de un empleado por medio de algin susto.

34 Bohlander, Snell y Sherman. Administracion de Recursos Humanos. op.cit., p.315
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Minimizar la cantidad de incrementos por el mérito que recibe un
subordinado.
D. Tendencia Central. Surge por la renuncia de los supervisores a otorgar
calificaciones muy buenas o muy malas. Como resultado de esto, la mayoria
de los empleados son agrupados en el centro, casi todos con calificaciones
promedio. Los errores de la tendencia central penalizan a los mejores
trabajadores y premian a los peores. También complican la determinacion de
quienes estan listos para recibir los mejores aumentos y de quienes deben
ser despedidos.
E. Prejuicio por Comportamiento. Los empleados saben con exactitud
cuando estan programados para una revision de su desempefio. Aunque sus
acciones pueden no ser conscientes, el comportamiento del empleado a
menudo mejora y la productividad tiende a subir varios dias o0 semanas antes
de la evaluacion programada.

Es natural que el calificador recuerde el comportamiento reciente con
mayor claridad que las acciones del pasado.
F. Prejuicios Personales. El evaluador puede tener prejuicios relacionados
con las caracteristicas personales de sus empleados, tales como raza,
religion, sexo, discapacidad o edad.
G. Papel de Juez del Evaluador. Se origina por la manipulacion de las
evaluaciones por parte de los gerentes para justificar sus decisiones de
aumentos de sueldo y promocion, es una de las formas de abusar de la
situaciéon. Y esto suele conducir a no muy buenos resultados en cuanto al

estado de animo o productividad de los empleados 3>

Los problemas antes expuestos ameritan aplicar una auditoria en el
area de recursos humanos, especificamente en el proceso de la evaluacion

del personal de Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio Del Tachira

% Mondy y Noe. Administracion de Recursos Humanos. op.cit., p.338-339
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Propdsitos de Evaluacion del desempeiio

Para poder evaluar el desempefio laboral, se requiere tener claridad,
haber alcanzado acuerdos respecto al deber ser del desempefio laboral,
contar con una conciencia ética y moral suficientemente desarrollada,
especialmente en los empleados, porgue la evaluacion tendria que ser sobre
todo una auto y coevaluacion, desarrollada a través de procesos de reflexion

y analisis de los propios desempefios, que la sociedad considera deseables.

Segun Castillo Aponte sefiala que originalmente la evaluacion del
desemperio se usaba Unicamente para aumentar los sueldos y salarios.
Actualmente cumple propdsitos mas amplios:

1. Se utiliza para informar al trabajador sobre los aspectos fuertes y
débiles de un comportamiento laboral, de tal manera que pueda
plasmar su mejoramiento.

2. Sirve para identificar las necesidades cualitativas del personal y tomar
medidas, por parte de la empresa, para entrenar su fuerza laboral.

3. Ayuda a la toma de decisiones concernientes a promociones,
traslados y retiros.

4. Suministra informacién sobre las aspiraciones en materia de beneficio
laboral de los trabajadores, las cuales deben ser tenidas en cuenta al
momento de disefiar nuevos servicios para los trabajadores y sus

familias. 36

Por lo tanto, los propédsitos de la evaluacion del desempefio debe
contar con los elementos necesarios para evaluar al personal, de esta forma
se beneficiara los trabajadores y subordinados, de los cuales influyen

factores personales. La mayoria de las personas necesitan y desean

% Administracion de Personal. Un Enfoque hacia la Calidad. Colombia. ECOE Ediciones. 2008.
p.306-307
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retroalimentacion con respecto a su desempefio, esto a su vez permite que
ambos desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia que la
evaluacion haya descubierto y les permite reforzar las cosas que el

subordinado hace correctamente.

Dentro de los propésitos que se toman en consideracion en la
evaluacion del desempefio se deben tomar en cuenta I; perfeccionamiento de
la gerencia, medicién del rendimiento, retroalimentacion, planificacion de los
recursos humanos, cumplimiento de la normativa, comunicacion y mejora del

conocimiento del puesto del trabajo por parte del supervisor.

Finalmente, la evaluacion puede y debe ser central en el proceso de
planeacién de carrera en la empresa ya que ofrece una buena oportunidad
para realizar dichos planes de la persona a la luz de sus fuerzas y

debilidades demostradas.

Evaluacion del desempefio

Para evaluar el desempefio se debe conocer que bien o mal se esta
realizando el trabajo y de recibir el reconocimiento correspondiente, la
evaluacion satisface esa necesidad suministrando informacién valiosa sobre
todos los aspectos fuertes y débiles del rendimiento, al mismo término que

permite reconocer los trabajadores sobresalientes.

Es por ello, que el personal tiende a perder interés en lo que hace, sino
obtiene los reconocimientos correspondientes, sin embargo, el uso exclusivo
de la evaluacion del desempefio para otorgar aumentos salariales

individualizados genera competitividad. .
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De alli, es necesario evaluar el desempefio, ya que ofrece informacién
atil a la empresa para tomar decisiones sobre prevision de la fuerza laboral,
reclutamiento, seleccion, entrenamiento, remuneracion y demas funciones de
la administracion del personal. Castillo Aponte senala que: “el analisis
ocupacional es la base de la evaluacion de méritos, puesto que son
indispensable disponer de informacion objetiva sobre las cualidades vy
caracteristicas que deben tener los trabajadores para desempefar sus

cargos” 37 .

Tomando en consideracion lo anteriormente expuesto, si las
organizaciones descuidan la evaluacion del desempefio corren el riesgo de
perder el control de sus fuerzas laboral, facilitando asi que las personas

terminen haciendo lo minimo necesario para permanecer en sus cargos.

Pasos de la Evaluacion del desempefio

En este contexto, se destacan los pasos de la evaluacion del
desempeiio y la importancia como factor fundamental para mejorar la calidad
de los trabajadores y en consecuencia, debe considerarse como una

estrategia para cualquier organizacion.

Segun Dessler Gary comenta:

La evaluacion del desempefio comprende tres (3) pasos:
e Definir el puesto
e Evaluar el desempefio

e Ofrecer retroalimentacion

37 Castillo A, Administracion de Personal. Un Enfoque hacia la Calidad. op.cit., p.306
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Definir el puesto: Significa asegurarse que el supervisor y el subordinado
estan de acuerdo en la responsabilidad y los criterios del desempefio del
puesto.

Evaluar el desempefio: Consiste en comparar el rendimiento real del
subordinado con los criterios de desempeiio determinados en el paso
anterior, estos generalmente incluye algun tipo de formatos de calificacion.
Ofrecer retroalimentacion: Una o mas secciones de retroalimentacion
durante las cuales se comenta el desempefio y progreso del subordinado y

se hacen planes para cualquier desarrollo que se requiera. 38

Por ello, es necesario que se evalué el desempeiio de los trabajadores
de acuerdo a los objetivos que establece la empresa de esta forma se
beneficiara la organizacion y ayudara en el proceso de los cargos
correspondientes a cada trabajador.

Compromiso de la evaluacion del Desempefio

Las experiencias de evaluacion del desempefio laboral demuestran que
las finalidades o las razones por las que se puede implementar un sistema de
evaluacion del desempefio son varias, y estas mismas experiencias
demuestran que no se trata de alternativas excluyentes ya que todas ellas
contribuirian, unas mas y otras menos, a mejorar la calidad del personal y

con ello la calidad de los procesos en la organizacion.

El autor sefialado anteriormente comenta: Hoy en dia, muchas
empresas utilizan una filosofia en la evaluacion de recursos humanos, en
practicas que ganan el compromiso de sus empleados. Las practicas de

recursos humanos para la formacioén del compromiso, son las siguientes:

38 Dessler G. Administracion del Personal. op. cit., p.330
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Establecer valores: Las personas son primero, se inicia el proceso de
fomentar el compromiso del empleado averiguando lo que realmente sienten
los gerentes de alto nivel por las personas. En otras palabras, hay que estar
dispuesto a comprometerse con la idea de que sus empleados son los
valores mas importantes y que en ellos pueden confiar, tratar con respeto,
involucrarlos en la toma de decisiones en el puesto y estimular para crecer y
alcanzar su potencial total.

Trato justo garantizado. Establecer un super procedimiento de quejas que
garantice el trato justo de todos los empleados en todos los asuntos de
quejas Yy disciplinarios. Fomentar la comunicacion hacia arriba y hacia abajo
con los programas, hablar claro e instituir diversos canales formales y de facil
acceso para que los empleados puedan expresar sus intereses y demandas
y recibir respuestas a los asuntos que les inquietan.

Contratacion basado en el valor. Las empresas con alto compromiso son
muy cuidadosas con quienes contratan. Empiezan por establecer los propios
valores y la ideologia, de manera que sus elementos puedan ser parte del
proceso de seleccion. Enseguida realizan un proceso exhaustivo de
seleccion, por ejemplo mediante el disefio de herramientas de seleccion
corno entrevistas estructuradas, para seleccionar a los aspirantes de
acuerdo, en parte, con sus valores. Reclutan activamente para que aquellos
gue son contratados vean que muchos fueron rechazados y que ellos, por
tanto se consideren parte de una élite. A continuacién deben ofrecer una
introduccién sencilla y realista de lo que sera trabajar esa empresa.
Seguridad en el empleo. Si bien, se debe especificar que todas las
relaciones de empleo serdn acuerdos de empleo a voluntad, haga énfasis en
su compromiso. El empleo estable y el mejoramiento continuo del bienestar
de los miembros de equipo son esenciales y se pueden conseguir gracias al
crecimiento firme y constante de la empresa

Paquete de recompensas. Esto significa que los empleados deben contar

con un reparto de utilidades saludable.
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Facilite la realizacion de los empleados. Las empresas con alto
compromiso estimulan las practicas de realizacion, practicas que tienden a
que todos los empleados cuenten con todas las oportunidades para
realizarse, para utilizar todas sus habilidades y talento en el trabajo y

convertirse en todo que pueden ser. .

Estas practicas, crean un ambiente laboral, donde los empleados
pueden utilizar sus aptitudes y habilidades al maximo y satisfacer sus
necesidades personales. Al mismo tiempo se crea la situacion donde las
metas del empleado y la empresa se vuelvan una. Como resultado al tener
empleados comprometidos estos son el mejor margen de competitividad que

posee la empresa.

Compensacién

Todos los empleados esperan recibir algun tipo de recompensa del
patron. Desarrollar un sistema efectivo y eficiente de recompensas para los
empleados es una parte importante del proceso de Administracion de
Recursos Humanos. El propésito de tener un sistema de recompensas
efectivo es atraer y retener individuos competentes y talentosos que puedan
ayudar a la organizacién alcanzar su misién y sus metas. Las recompensas
organizacionales pueden comprender tipos muy diferentes de compensacion
y beneficios como por ejemplo: sueldos y salarios bases, bonos a sueldos y

salarios, pagos de incentivos, beneficios y servicios.

Otro factor que influye en la retribucion de un empleado es el tipo de
negocio en que se mueve la organizacion. Los puestos en el sector privado
generalmente proporcionan mayores niveles de ingresos que en el sector

publico o en las empresas no lucrativas. La localizacién geogréfica es otro de

39 Dessler G. Administracion del Personal. op. cit., p.672
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los factores que influye en el pago. Por regla general, las regiones en las que
el costo de vida es mas alto ofrecen los salarios mas elevados. La
rentabilidad de la compaiiia influye en los niveles de pago de los empleados.
Si una empresa experimenta una disminucion en las utilidades su capacidad
de ofrecer altos niveles de sueldos y beneficios se vera afectada. Sin
embargo si la compensacién es rentable, puede ser capaz de proporcionar
niveles de sueldos mas altos o algun tipo de sistemas de repartos de

utilidades.

De alli, el tamafio de una empresa afecta los niveles de sueldos, entre
mas grande mayor serd el volumen de empleados y afectara el pago de la
compensacion. La antigiedad y desempefio del trabajador en el puesto. El
sueldo de un empleado aumenta con el nimero de afios trabajados en la
organizacion. Pero, también se encuentran que las organizaciones pueden
recompensar a los empleados que han alcanzado niveles altos de
desemperfio, al incrementar su pago mediante algun tipo de sistema por

meritos o desempenio.

AUDITORIA

En la mayoria de las empresas las normas y practicas que aplican los
departamentos de recursos humanos se verifican y revisan esporadicamente.
Cuando surge algun problema o situacion inesperada, es cuando son
analizados de manera critica. Esta costumbre no es recomendable, puesto
que la deteccion de algun problema, esta determinada al azar por cualquier
persona dentro de la empresa y en cualquier momento. Si el problema es de
cantidad, calidad, tiempo o costo, sus consecuencias perduran hasta el

momento que sea detectado.
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En la actualidad, existe una tendencia marcada a sustituir estas
revisiones esporadicas y aleatorias por auditorias de recursos humanos,
periodicas y planeadas, adecuadas a las circunstancias de la organizacion,
con el fin de permitir un control y una retroalimentacion realmente

preventivos.

De este modo Mee (citado por Chiavenato) define la auditoria en
recursos humanos como “el analisis de las politicas y practicas de personal
de una empresa y la evaluacion de su funcionamiento actual, seguida de
sugerencias para mejorar” 4.

Por otro lado la auditoria de recursos humanos es el analisis de las
politicas y practicas de personal de una empresa y la evaluacion de su

funcionamiento actual.

Segun lo planteado anteriormente para la presente investigacion la
auditoria de recursos humanos, Vverifica la aplicacion de las politicas y
practicas definidas, detecta problemas potencialmente latentes perjudiciales
para la empresa, reduce costos mediante mejores practicas, determina las
percepciones que tienen los empleados sobre la justicia de la administracion

en el momento de la evaluacion del personal.

Tipos de Auditoria

Existen algunos tipos de Auditoria en un mundo paralelo pero diferente

y peculiar resaltando su veracidad en los estados financieros.

Segun Arens, Elder y Beasly sefialan:
Entre los tipos de auditorias se tiene; auditoria operacional, auditoria

de cumplimiento y auditoria de estados financieros.

40 Chiavenato, I. Administracion de Recursos Humanos. op.cit., p.653
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Auditoria operacional

Mucha gente prefiere usar los términos de auditoria administrativa o
auditoria del desempefio. Su propdsito es ayudar a la organizacién a operar
su negocio con mayor efectividad o eficiencia, siempre hacia el futuro.

La efectividad se refiere a la consecucion de objetivos, en tanto que la
eficiencia se refiere a los recursos utilizados para alcanzarlos, es decir

producir productos a un costo minimo.
Auditoria de cumplimiento

Se realiza para determinar si la entidad auditada aplica correctamente
los procedimientos, reglas o reglamentos especificos que una autoridad
superior ha establecido.
Auditoria de Estados Financieros

Se lleva a cabo para determinar si los estados financieros han sido
elaborados de acuerdo con los principios de contabilidad generalmente
aceptados. Esta auditoria hace hincapié en si la informacion historica se

registra correctamente. 4* . La auditoria aplicada en el caso de estudio es la

auditoria operacional.

Fases del proceso de Auditoria

La auditoria se debe | fase planeacién de manera adecuada.

41 Auditoria. Un enfoque Integral. México. Editorial Pearson Educacién .2007.p.14
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1.- Aceptar al cliente y realizar la planeacion inicial de auditoria. Esto

conlleva:

a) 1.-Aceptacion del nuevo cliente y continuidad.

b) 2.- Identificacién de las razones del porque el cliente solicita la
auditoria.

c) 3.-Logro de un entendimiento con el cliente.

d) 4.-Asignacion del personal.

2.- Entender el negocio del cliente implica:
a) Comprensiéon del ambiente interno y externo de la organizacion
b) Conocimientos de las operaciones, estrategia y sistema de

desempeiio del cliente.

3.- Evaluar el riesgo del negocio del cliente

4.- Realizar los procedimientos analiticos preliminares.

5.- Determinar la materialidad y evaluar al riesgo de auditoria aceptable y el
riesgo inherente.

6.-Entender el control interno y evaluar el riesgo de control.

7.- Reunir informacion para evaluar los riesgos de fraude

8.-Desarrollar un plan general y programa de auditoria.

Il Fase.

Realizacion de pruebas de controles y pruebas sustantivas de operaciones.

Il Fase

Realizacion de los procedimientos analiticos y prueba de detalles
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IV Fase:

Terminacion de la auditoria y emision de un dictamen de auditoria.

Técnicas y procedimientos de Auditoria.

La ejecucion del trabajo de auditoria es una serie de actividades que se
aplican de manera légica y sistematica para que el auditor recoja los
elementos informativos, necesarios y suficientes para cubrir sus pruebas.

Para Franklin E. menciona cuatro fases:

a. Recopilacion de datos. El auditor debe ser cuidadoso en su solicitud
y explicito en sus requerimientos ya que esta obteniendo la informacién y
documentacion necesaria para su revision.

b. Registro de datos. Esto se lleva a cabo en documentos denominados
cédulas y papeles de trabajo, en los que se asientan los datos referentes al
analisis, comprobacion y conclusion sobre las operaciones examinadas.

c. Analisis de la informacion. El analisis consiste en la desagregacion de
los elementos de un todo para ser examinados en su detalle y obtener un
juicio sobre el todo o sobre cada una de sus partes.

d. Evaluacion de los resultados. Sélo es posible si se tomaron como
base todos los elementos de juicio suficientes para emitir una opinion. Esta
opinion describira las irregularidades apreciadas, sus causas, efectos y las
recomendaciones que el auditor propone para resolver la problematica

Estas técnicas y procedimientos aplicados al area de personal le

permiten al auditor obtener bases para fundamentar su opinion. 42

La auditoria de personal utiliza el método comparativo, consistente en
confrontar los resultados obtenidos en la gestion de personal con los
objetivos planteados o con estandares pre- establecidos, en el caso de no

existir programa de personal.

42 Fraklin E. Auditoria Administrativa. Gestion Estratégica del Cambio. op. cit., p. 651
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Segun Castillo A., sefala que entre algunas técnicas que ofrecen mayor
confiabilidad en la recoleccion de informacion valida para la funcion de
auditoria se tiene:

Revision documental: Es el examen de la informacion escrita existente sobre
el personal. Incluye registros estadisticos de los diferentes indicadores de la
gestion de personal.

Encuestas: Realizadas a través de cuestionarios Uutiles para recoger
opiniones confiables de los trabajadores.

Entrevistas: Sirven para detectar aspectos ocultos y para verificar hechos y
opiniones, a través de la narracion de las personas.

Observacion directa: Es atil para complementar, confrontar y verificar los
hechos opiniones recabados mediante los otros instrumentos de recoleccion
de informacion. 43

Por consiguiente, los auditores utilizan diferentes técnicas arriba
mencionadas ya que les ofrecen una vision global de lo que ocurre en el
area de personal, es necesario en la auditoria utilizar una combinaciéon de

estos instrumentos de recoleccion de informacion.

Planeacidon de la Auditoria

Es importante sefalar, que la planeacion ayuda a la apropiada
asignacion de trabajo a los auxiliares, y a la coordinacion del trabajo hecho
por otros auditores y expertos. Franklin E., comenta que para llevar a cabo
una auditoria de recursos humanos es necesario contar con un marco
metodolégico que incluyen las siguientes etapas: Planeacion,
instrumentacion, examen, informe y seguimiento. Cada una de ellas dispone
de una serie de componentes indispensables para cumplir con el fin

convenido:

43 Castillo A, Administracion de Personal. Un Enfoque hacia la Calidad. op.cit., p.346,347
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Planeacion:

En esta se establece el objetivo de la auditoria, los factores a revisar,
las fuentes de estudio internas y externas, la investigacion preliminar, la
preparacion del proyecto de auditoria que consiste en la propuesta técnica, el
programa de trabajo y los aspectos de capacitacion, asignacion de
responsabilidad y actitud, asi como el diagnostico preliminar.

En la instrumentacién:

Se determina como recopilar la informacion a través de técnicas de
recoleccion como la investigacion documental, observacién directa, acceso a
redes de informacion, entrevistas, cuestionarios y cedulas, se toman en
cuenta los aspectos de medicion con escalas e indicadores, los papeles del
trabajo del auditor, la evidencia que sustenta los hallazgos y la supervision de

trabajo en sus diferentes modalidades.

En el examen:
Se establece el procedimiento de analisis organizacional como
cuantitativo seleccionado para orientar el contexto de la informacion y

captada y la formulacion del diagnostico.

El informe:
Se registran los resultados de la auditoria a través de un informe.

El seguimiento:
Con las observaciones y recomendaciones precisan acciones
especificas para examinar el grado de avance en la implementacion de los

cambios sugeridos y sentar las bases para realizar una auditoria. Una
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planificacion estructurada y disciplinada ayuda a garantizar que el trabajo de

auditoria de recursos humanos, sea eficaz y eficiente. 44.

Por esta razon, la planificacion implica, la determinacion los objetivos
del trabajo (qQué abarca y qué no abarca el trabajo). Las categorias de los
objetivos de los negocios (estratégicos, operativos, de preparacion de
informes y de cumplimiento) que son de interés para la auditoria. Los limites
del trabajo. Las principales fuentes de obtencidon de datos necesarios para la
planeacién son: la entrevista previa con el cliente, inspeccion de las
instalaciones del cliente, observacién del las operaciones que se realizan,
investigacién con directores y funcionarios, examen de los documentos. La
planeacién de la auditoria no debe ser de caracter rigido e inflexible, el
auditor de estar preparado para modificar los planes. Si durante el desarrollo
del trabajo se encuentran situaciones no previstas. El resultado de la
planeacién se condensa en el programa de auditoria.

Para la presente investigacion la planeacién de la auditoria es esencial,
para poder obtener un mejor trabajo al disefiar el programa de la evaluacion
del desempefio del personal.

Pruebas de Control

Al desarrollar un plan general de auditoria se tienen que tener en

cuenta los siguientes tipos de pruebas:

Procedimiento para obtener un conocimiento del control interno

El auditor debe enfocar su atencién en el disefio y la operacion y

aspectos del control interno al grado necesario para planear de manera

“Franklin E, Auditoria. Administrativa. Gestion Estratégica del Cambio. op.cit., .p.124
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efectiva el resto de la auditoria. Después de documentar adecuadamente los
controles interno s crucial que se lleva a cabo una verificacion del sistema
para asegurar que los controles descritos estén en su lugar. Dentro de ellos

se tienen cuatro (4) pasos:

e Actualizacion y evaluacion de la experiencia previa del auditor con la
entidad.

¢ Realizacion de consultas al personal del cliente

¢ Revisidn de los documentos y registros

e Observacion de las actividades y operaciones de la entidad.

Las pruebas de controles se llevan a cabo para determinar la idoneidad
del disefio y la efectividad del funcionamiento de los controles internos
especificos. Los controles pueden ser manuales automaticos, estas pruebas

incluyen los siguientes procedimientos:

e Hacer consultas al personal adecuado del cliente
e Revisar documentos registros e informes
e Observar las actividades relacionadas con el control

e Redesempefio de los procedimientos del cliente

Los dos primeros procedimientos son los mismos que se emplearon
para obtener un conocimiento del control interno. Se utiliza una prueba del
sistema como parte del procedimiento de conocimiento, con el fin de
determinar si los controles estan en su lugar y si se aplica a una o pocas
operaciones. Se emplean pruebas de controles para determinar si estos son
efectivos por lo general incluyen las pruebas de una muestra de

operaciones.

Pruebas sustantivas de las operaciones
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Se realiza con el fin de saber si las operaciones establecidas por la

empresa se estan llevando a cabo como tal.

Informe de Auditoria

La labor de los auditores se concreta en un informe que constituye el
instrumento de retroalimentacion para el proceso de la administracion del
personal.

Al concluir su misién los auditores elaboran un informe con sus
hallazgos, conclusiones y recomendaciones el cual debe contener como

minimo la siguiente informacion del area del personal:

e Desviaciones de los resultados con respecto a los objetivos
propuestos para cada uno de los programas de personal.

e Fallas en la aplicacion de las politicas, normas, procedimientos y
presupuestos.

e Grado de adecuacion de las politicas, normas, procedimientos,
presupuestos, en relacidon con los resultados alcanzados.

e Problemas existentes y sus posibles causas. Estos problemas pueden
consistir en las desviaciones de los objetivos o en nuevas situaciones
indeseables que enfrenta la organizacion.

e Conclusiones sobre los aspectos fuertes y débiles de la gestion del
personal.

¢ Recomendaciones en términos de nuevos objetivos, politicas, normas,
procedimientos y presupuestos.

¢ Dificultades y limitaciones encontradas en la actividad de auditoria.

Beneficios de la Auditoria
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La auditoria proporciona un servicio especializado a la administracion,

lo cual la hace ser distinta de cualquier otro tipo de servicio.

Werther y Davis sefala:

1.- Permite que tanto los integrantes del departamento de personal
como los gerentes y directivos en general sean conscientes de sus
contribuciones a la organizacion.

2.- Aclara la funcién que realiza el area de personal y logra una mayor
uniformidad en el caso de grandes empresas descentralizada.

3.- ldentifica los problemas que puedan existir y garantiza que se
cumplan las leyes vigentes, asi como los planes estratégicos de la

organizacion. 4°

El misto autor sefiala que dentro de otros beneficios se pueden
mencionar:

e Identifica las contribuciones del departamento de personal a la
empresa

e Mejora la imagen profesional del Departamento de Recursos Humanos

e Estimula el profesionalismo entre los integrantes del departamento de
personal.

e Esclarece las funciones y responsabilidades de departamento de
Recursos Humanos.

¢ Identifica problemas de importancia critica

¢ Influye en la uniformidad de politicas y practicas

e Garantiza el cumplimiento de diversas disposiciones legales

¢ Reduce el costo de la administracion de personal al permitir el uso de

métodos mas eficientes.

45 Administracion de Personal y Recursos Humanos. México. Editorial Mc. Graw Hill. 2000.p.499
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e Crea un ambiente de apertura al cambio en el departamento y en la
organizacion.
e Requiere una verificacibn a fondo del sistema de informacién de

recursos humanos.

PROGRAMA DE AUDITORIA

Son planes detallados de lo que realmente se quiere ejecutar, en el se
establecen los procedimientos de cada una de las areas objeto de estudio
para de esta manera verificar todas las afirmaciones realizadas por la
gerencia de la empresa y que a su vez le permite al auditor satisfacer sus
objetivos de auditoria previamente establecidos. Para Holmes “Un programa
de auditoria es un procedimiento de revision l6gicamente planeado. Sirve
como una guia, que se debe realizar con anticipacion, ademéas que ayuda al

auditor a verificar el progreso de la auditoria en sus diversas etapas™®.

Dentro de este marco de ideas, Whittington sefiala que el programa de
auditoria “es un listado detallado de los procedimientos especificos que
deben realizarse. Proporciona una base para asignar y programar el trabajo
de auditoria, para determinar que trabajo resta por hacer. Estos programas
son confidenciales para cada contrato™’. Los programas de auditoria no
pretenden establecer los procedimientos minimos aplicables a la generalidad
de los trabajos, se concretan en sefialar orientaciones sobre la forma en que
habra de organizarse la revision y a listar una serie de procedimientos de los
cuales se seleccionaran los que se estimen procedentes para cada trabajo

en particular.

“Principios Basicos de Auditoria. México. Editorial Continental.1984. p.72

47 Arens A, Auditoria Un Enfoque Integral. op.cit., p.25
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De esta manera se verifica el trabajo a medida que se desarrolla, en
sus diversas etapas y terminacién del mismo. El hecho de no existir una
norma o patron para la elaboracion del programa de auditoria, no excluye la
existencia de normas generales que se aplican a todos los casos y que
constituyen los fundamentos de la técnica de la auditoria.

Para la siguiente investigacion el programa de auditoria constituye una
herramienta importante en la planeacion y control del trabajo de auditoria de

recursos humanos.

Responsabilidad en la elaboracién del programa de auditoria y

propositos

En el disefio, contenido y validacion de los programas de Auditoria es
esencial que, el lider de auditoria, el supervisor y el Equipo de Auditores
tengan conocimiento del negocio de la organizacion a auditar y del entorno
en el que ésta Opera. La elaboracién, contenido y ejecucion de los
programas de auditoria, son responsabilidad del lider y del Equipo
Auditores, por cuanto éstos tienen el conocimiento pleno de los
procedimientos del Sujeto de Control y son los encargados de desarrollar el
trabajo de campo. Los programas deben ser discutidos en mesa de trabajo
por los integrantes del Equipo de Auditores, dada su estructura
multidisciplinaria, permite la observacion de procedimientos desde
diferentes opticas, lo que enriquece, valida e integra la evaluacion global a
la organizacion. Concluyendo esta etapa con la aprobacién por parte del

Supervisor.

El Equipo Auditor, basandose en su experiencia, debe determinar el
momento de aplicacion de los distintos procedimientos sefialados en el

programa.

Los propositos de los programas de auditoria, son los siguientes:
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Cumplir con los objetivos previstos.

Disponer de un esquema de trabajo que le permita al auditor desarrollar

sus tareas de manera coherente y ldgica.

Documentar la relacion légica entre los objetivos y los procedimientos de

la auditoria.

Permitir la identificacion de criterios que se emplearan en la evaluacion

especifica.

Proporcionar evidencia sobre el debido cuidado y ejercicio del juicio

profesional en la planeacion y ejecucion de una auditoria.

Proporcionar a los miembros del Equipo Auditor, un plan sistematico del

trabajo de cada componente, area o rubro a examinarse.

- Responsabilizar a los miembros del Equipo Auditor por el cumplimiento

eficiente del trabajo a ellos encomendado.

Efectuar una adecuada distribucién del trabajo entre los integrantes del
Equipo Auditor, y una permanente coordinacion de labores entre los

Mmismaos.

- Servir como un registro cronolégico de las actividades de auditoria,

evitando olvidarse de aplicar procedimientos necesarios.
Facilitar la revision del trabajo.
Constituir el registro del trabajo desarrollado y la evidencia del mismo.

- Sirve como un historial del trabajo efectuado y como una guia para
futuros trabajos.
. El programa de auditoria debe ser revisado periédicamente de conformidad
con las condiciones cambiantes en las operaciones del cliente y de acuerdo
con los cambios que se puedan producir en los principios, normas y
procedimientos de auditoria.
. El programa le permite al auditor a examinar, analizar, investigar, obtener

evidencias para luego poder dictaminar y recomendar.
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Estructura del programa de auditoria

Un Programa de Auditoria Integral debe contener como minimo:

e Objetivos general y/o especificos de los procedimientos a realizar

¢ Fuentes de criterios

e Criterios de auditoria

e Procedimientos

e Referencias a los papeles de trabajo

e De ser el caso, indicar (en el procedimiento) que corresponde a una
muestra

e Periodo a evaluar

e Responsables de las pruebas y revision de las mismas

e Duracion de la prueba

Objetivos

En la elaboraciébn de cada programa de auditoria, el auditor debe
relacionar el objetivo o los objetivos del programa de auditoria con los
procedimientos a realizar, ya sea en la aplicacion de pruebas de controles o
pruebas sustantivas. En general, cuando se evallan controles, el auditor
debe dirigir el objetivo hacia la verificacion del disefio y ejecucion del control
y cuando se trata de pruebas sustantivas este debe hacer referencia al
saldo de la cuenta, actividad, procedimiento 6 resultados que se esti

auditando.

Los objetivos especificos de cada prueba, deben estar alineados con

el objetivo general indicado en el programa de auditoria y deben ser

77



reflejados dentro del cuerpo del papel de trabajo donde se deja evidencia de
los procedimientos realizados. A continuacion indicamos algunos posibles

objetivos especificos:

e Cumplimiento de normas, politicas, planes, programas.

e Coherencia entre el proceso o actividades con politicas, planes y
programas.

e Economia en la adquisicion de bienes y servicios.

e Eficiencia en la aplicaciéon de los recursos

e Efectividad de los procesos o actividades.

¢ Confianza hacia los controles establecidos y aplicados.

¢ Riesgo o riesgos de los procesos o actividades.

e Efectividad de los sistemas de informacion.

e Calidad de los registros de las transacciones y operaciones.

e Cumplimiento de la normatividad que regula la actividad o el proceso
auditado.

En general los objetivos son planteados por los auditores con el
conocimiento especifico de cada caso en particular y deben guardar

coherencia con los propdésitos generales de la auditoria.

Procedimientos

Esta parte del programa corresponde al conjunto de pasos especificos
que se deben llevar a cabo en forma sistematica y razonable, con el
propésito de lograr el objetivo planteado, recopilar evidencia y soportar

hallazgos.
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Un procedimiento de auditoria debe contener, como minimo, lo
siguiente:
e Responsable (s) de ejecutar procedimiento

e Tiempo real utilizado para ejecutar el procedimiento (horas reales)

Los procedimientos de auditoria deben guardar relacién de causalidad
con los criterios y los objetivos del programa.

Definicién de Términos

Auditoria Administrativa: Es la revision analitica total o parcial de una
organizacién con el proposito de precisar su nivel de desempefio y perfilar
oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una ventaja competitiva
sustentable. (Franklin E 2007)

Calidad: Conjunto de caracteristicas que se puede apreciar en un objeto y
que sirve para determinar hasta qué grado un producto es util al cliente.
(Munguia E, Ocegueda M 2006)

Calidad de Trabajo: Expresa el grado de competencia que demuestra la
persona en alcanzar metas 6ptimas en el acabado, precisidon, nitidez y
confiabilidad del trabajo realizado. (Urquijo J, y Bonilla J 2008)

Conflicto: ocurren cuando las partes no estdn de acuerdo sobre aspectos
sustantivos o cuando los antagonismos emocionales crean friccion entre
ellas. (Schermerhorn Jr, Hunt J y Osborn R 2004)

Conocimiento: Conjunto de saberes ordenados sobre un tema en particular,
materia o disciplina. (Alles M 2011)

Comunicacion: La transferencia y comprension del significado. (Robbins S
2008)
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Desempefio: Aumenta al maximo la motivacién, las personas tienen que
percibir que su esfuerzo les trae una evaluacion favorable, la que a su vez
trae recompensas que aprecian. (Robbins S 2008)

Evaluacion de Personal: Procesos empleados para acompafar y controlar
las actividades de las personas y verificar resultados. Incluyen bases de
datos y sistemas de informacion gerenciales. (Chiavenato 2002)

Evaluacion del desempefio: Revision del desempefio pasado que resalta
los logros igual que las deficiencias; un medio para ayudar a los empleados a
mejorar su desempefio futuro. (Robbins S 2008)

Evaluacion de 360 grados: Retroalimentacion del desempefio
proporcionada por supervisores, empleados y comparieros. (Robbins S 2008)
Funciones: Conjunto de tareas en relacion con su puesto o0 area
determinada. (Alles M 2011)

Negociacion: Proceso en el que dos o0 mas partes que tienen preferencias y
prioridades diferentes deben tomar una decision conjunta y llegar a un
acuerdo. (Robbins S 2008)

Procedimientos: Respuestas estandarizadas para problemas repetitivos;
definicién de los limites dentro de los cuales el supervisor debe permanecer
al tomar decisiones. (Robbins S 2008)
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Operacionalizacion de las Variables
Objetivo General: Proponer un Programa de Auditoria para la Evaluacion del Desempefio en la Empresa Inversiones VIP-

CABLE C.A. San Antonio Del Tachira

Cuadro 1.
VARIABLE DEFINICION DIMENSION SUB-DIMENSIONES INDICADORES items
INSTRUMENTO
NOMINAL CONCEPTUAL ES
Esta representado por los
empleados los cuales -Conocimiento del | -Funciones 1-3
contribuyen  con  sus trabajo Tareas 4-6
conocimientos, -Responsabilidades 7-9
capacidades, habilidades
para toma de decisiones y | Método 360
eleccion de alternativas
. que dinamicen la
Evaluacioén Del L ) )
. organizacion. Es por esta Cuestionario 10-11
Desempefio . -Calidad del trabajo -Eficiente
razon que pueden ser 12-13
. . -Eficaz
vistos como socios de la
organizacion. )
-Relaciones con las | -Comunicacion 14-15
. 16-18
personas -Conflicto
-Negociacion 19-21
-Estabilidad emotiva -Emociones 22-24

Fuente: Mora Deyamile (2012)
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se describen todas las técnicas Yy
procedimientos aplicados durante la investigacion, los cuales se utilizaron
como herramientas para orientar el estudio a los objetivos planteados,
permitiendo la solucion del problema. Se detalla la metodologia implicita en

la investigacion.

Con el fin de lograr lo anteriormente expuesto, se procedié a identificar
el tipo de estudio, la poblacion y muestra a utilizar, luego se eligieron las
técnicas y los instrumentos mas apropiados para recoger la informacion
requerida para el logro de los objetivos, a continuacion se seleccionaron los
instrumentos de investigacion, para este procedimiento se establecié como
referencia el sistema de variables y sus indicadores, se formularon
preguntas para cada indicador de cada variable y se estructuro el
instrumento con sus respectivas instrucciones y caratula de presentacion,
para someterlos posteriormente a validacion de contenido por juicio de
expertos, reformularlo segun los resultados del proceso de validacién, se
selecciono una muestra y se aplico el instrumento, por dltimo se
determinaron las técnicas y procedimientos para el procesamiento y analisis

de los datos.

Para Arias “La investigacion cientifica es un proceso metddico y
sistematico dirigido a la solucion de problemas o preguntas cientificas,

mediante la produccion de nuevos conocimientos, los cuales constituyen la
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solucién o respuesta a tales interrogantes™®. Por ello, la investigacion
planteo una metodologia o procedimiento ordenado que se desarrollo
cuidadosamente a fin de establecer lo significativo de los hechos y objetivos
de la investigacion, dirigidos a la solucién del problema, mediante la
recopilacion y analisis de informacion, los cuales constituyeron una respuesta

a las interrogantes establecidas.

Tipo de Investigacion

De acuerdo a la investigacion responde al tipo descriptivo, por cuanto
los datos de interés se obtendran en forma directa de la cual sefala
Hernandez, Fernandez y Baptista®® "son aquellas que buscan especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades, objetos o
cualquier otro evento sometido a una investigacion; miden diversos aspectos
o dimensiones del evento investigado”. Los datos de interés son recogidos en
forma directa de la realidad. En éste sentido se trata de investigaciones a
partir de datos originales o primarios. Como alternativa de solucién a los
problemas identificados, se planteo proponer un programa de Auditoria para
la Evaluacién del Desempefio laboral del personal en la Empresa Inversiones
VIP-CABLE C.A. San Antonio Del Tachira.

La presente investigacion fue de tipo cuantitativa en la fase de
aplicacion de los instrumentos de recoleccién de informacién, se enmarco en
un nivel descriptivo y exploratorio, la finalidad fue resaltar los aspectos mas
representativos de la misma de modo que pueda interpretarse de forma
adecuada al enfoque dado.

Segun Méndez los estudios descriptivos “identifican caracteristicas del

universo de investigacion, sefiala formas de conducta y actitudes del

4 El Proyecto de Investigacion. Caracas. Editorial Episteme. 2006. p.22.
4% Metodologia. Santafé de Bogota. Editorial McGraw-Hill.1997.p.126.
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universo investigado, establece comportamientos concretos, descubre y

comprueba la asociacion entre variables de investigacion”.

Los estudios exploratorios segun el mismo autor son los que surgen del
"Conocimiento previo que tiene el investigador sobre el problema planteado,
los trabajos realizados por otros investigadores, la informacion no escrita que
poseen personas que por su relato pueden ayudar a reunir y sintetizar sus
experiencias”. La presente investigacion indago sobre los hechos reales de la
empresa y recogio la informacion a través de documentos y la observacion

directa.

Disefio de la Investigacion

El disefio de investigacion aplicado corresponde con la investigacion de
campo, la cual, segun Arias “consiste en la recoleccion de datos
directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los
hechos sin manipular o controlar variable alguna”™®. En este caso la
informacion se obtuvo en la empresa Inversiones VIP-CABLE C.A. San
Antonio Del Tachira, permitiendo un conocimiento directo de la situacion

problematica.

Poblacion y Muestra

En toda investigacién es importante identificar el universo estudiado, o
la poblacion total que se sometera a estudio durante las fases previstas.
Arias sefiala que la poblacién “es un conjunto finito o infinito de elementos
con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las

conclusiones de la investigacion™?.

%0 Arias F. El proyecto de Investigacion. op. cit., p. 31
51 |bid.,p81
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De acuerdo a los objetivos de la presente investigacion, la poblacion
objeto de estudio estuvo conformada por treinta y dos (32) personas que
laboran en la empresa Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio Del
Tachira, segun informacion suministrada por la gerente de recursos humanos
a la fecha (01/03/2012) vy sobre los cuales se pretende generalizar los
resultados.

Para Bernal la muestra: “es la parte de la poblacion que se selecciona y
de la cual realmente se obtiene la informacién para el desarrollo del estudio y
sobre la cual se efectuara la medicion y la observacion de las variables
objeto de estudio” °2. Por tanto, la muestra de la presente investigacion se
realiz6 a través de un censo. Tamayo y Tamayo define el censo: “Es la
muestra en la cual entran todos los miembros de la poblacién. Es el tipo de
muestra mas representativo.” 3. De tal manera, que la muestra objeto de
estudio estuvo representada por la misma poblacion ya que fue tomada como

censo.

Técnica de Recoleccion de Datos

Una vez seleccionado el disefio apropiado de la investigacion y tomada
la poblacién adecuada al problema bajo estudio, el siguiente paso consiste
en la recoleccion de datos, empleando una serie de instrumentos y técnicas
en funciéon de los objetivos, tomados en este caso directamente por el
investigador a partir de fuentes vivas en un ambiente ya existente. La técnica
para recolectar la informacion en este estudio fue, la encuesta y como
instrumento se utilizé el cuestionario, presentando explicativamente todas las
interrogantes al grupo muestral, obteniendo de éstos, todos los

conocimientos que pudieron aportar acerca del problema planteado.

52 Metodologia de la Investigacion para Administracion y economia. Colombia. Editorial Prentice
Hall. 2000. p.166
53 El Proceso de la investigacion cientifica: México. Editorial Limusa. 2004. p.309
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Al respecto Sabino sefiala que: “el cuestionario es un instrumento
necesario para llevar a cabo entrevistas formalizadas... Se entrega al
respondiente un cuestionario para que éste por escrito, consigne por si
mismo las respuestas”™*. El cuestionario estuvo constituido por veinticuatro
(24) preguntas con alternativas siempre, casi siempre, algunas veces y
nunca, ante las cuales el sujeto selecciond una sola alternativa. Se utilizd un

(1) instrumento tipo cuestionario, dirigido al personal de la empresa.

El instrumento fue de veinticuatro (24) items, tomando en
consideracion los indicadores de cada una de las dimensiones de las
variables. La encuesta estuvo conformada por una portada de presentacion
donde se dio a conocer la finalidad de la investigacion y las instrucciones

necesarias para responderlas.

Validez

La validez de contenido es el grado de dominio de lo que se mide. Se
refiere a la naturaleza del tema o contenido sobre el que versa el
instrumento. Se demuestra determinando hasta qué punto la muestra de
preguntas que lo conforman, es representativa de toda la poblacion de items
gue agota el tema. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista; “La validez se
refiere al grado en que un instrumento realmente mide la variable que

pretende medir” %°

El instrumento de recoleccion de datos fue validado por tres (3)
expertos: un (1) experto metodolégico un (1) especialista en el area, y un (1)

estadistico los cuales se encargaron de confirmar la relacion adecuada entre

5 El Proceso de Investigacion. Una Introduccién Tedrico-Practica. Caracas. Editorial Panapo. 2000
p.111.
% Tipos de Investigacion. México. McGraw Hill.2003.p.346
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variables-items, congruencia con los objetivos planteados y redaccion logica

de las preguntas.

Confiabilidad

La confiabilidad es la capacidad que tiene el instrumento de registrar los
mismos resultados en repetidas ocasiones, con una misma muestra y bajo
las mismas condiciones. La confiabilidad de consistencia del instrumento
permitird determinar el grado en que los items de la encuesta estan
correlacionados entre si. Una vez culminado el proceso de recoleccién de
informacion se procedera a determinar la confiabilidad, la cual segun Bernal
Torres la define:

La confiabilidad de un cuestionario se refiere a la consistencia de
las puntuaciones obtenidas por las mismas personas, cuando las
examinan en distintas ocasiones con los mismos cuestionarios. Es
la capacidad del mismo instrumento para producir resultados
congruentes cuando se aplica por segunda vez, en condiciones
tan parecidas como sea posible. °

Es decir, permiti6 determinar el grado en que los items de una prueba
estan correlacionados entre si. A tal efecto, con el propdésito de calcular el

coeficiente de confiabilidad por el método Alfa de Cronbach el cual se calculo

de la siguiente manera:

a (N/(N-1)*(1-( 1(=Si¥/ St?)
N° = NUmero de items

2.Si2 Sumatoria de la Varianza de los items

St2 Varianza total del Instrumento

Asimismo, se constato si el instrumento tenia el indice apropiado de

manejo y dominio para medir las dimensiones y las variables del estudio.

% Bernal T. Metodologia de la investigacion: para administracion, economia, op.cit., p.214
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El valor de este coeficiente Alpha de Cronbach fue de 0,78 en el
instrumento aplicado al personal los cuales se consideraron altos, por lo
tanto los items se relacionan entre si y poseen consistencia interna. Para
este calculo se utilizo el programa Excel; la salida que produjo este programa

se muestra a continuacion respectivamente.

CONFIABILIDAD

Muy Baja Baja Regular Aceptable Elevada
0« > 1
100% de
confiabilidad en la
0% de confiabilidad en la medicion (la medicién (no hay
medicion esta contaminada de error) error)

RANGOS MAGNITUDES

0,81 A 1,00 Muy Alta
0,61 A 0,80 Alta
0,41 A 0,60 Moderada
0,21 A 0,40 Baja
0,01 A 0,20 Muy Baja

Técnicas de Analisis de Datos

Una vez recolectada toda la informacion necesaria a través del
instrumento aplicado a la poblacién seleccionada se le realiz6 un andlisis de
datos tipo cuantitativo. Efectuando el método estadistico-descriptivo para
cada uno de los items. Al respecto Hernandez, Fernandez y Baptista
explican: “El investigador busca, en primer término, describir sus datos y

posteriormente efectuar andlisis estadisticos para relacionar sus variables” >’

57 Hernandez, Fernandez y Baptista Tipos de Investigacidn. op. cit., p.494
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Los resultados obtenidos se procedieron a tabular en cuadros de
frecuencia y porcentajes, al respecto Tamayo y Tamayo expone: “que la
tabulacion es una parte del proceso técnico en andlisis estadistico de los
datos. La operacion esencial en la tabulacion es el recuento para determinar
el nimero de casos que encajan en las distintas categorias” %8

Herndndez, Fernandez y Baptista, sefalan que: “Una distribucién de
frecuencias es un conjunto de puntuaciones ordenadas en sus respectivas
categorias”.®®. Las distribuciones de frecuencia-porcentajes fueron
representadas graficamente a través de histogramas que permitieron su facil

comparacion e interpretacion.

Es por ello, que se caracterizo la calidad de los hallazgos de la
investigacién, considerando las respuestas que no puedan ser expresadas
cuantitativamente y el analisis interpretativo; este se efectud en funcién de
las variables para asi evaluar los resultados en forma parcial, que facilito la
comprension global de la informacién, para emitir juicios criticos vy

conclusiones.

Asi de esta manera, se confrontaron estos resultados con los
planteamientos expuestos en el marco tedrico, a fin de determinar su
veracidad. Ello reafirmo la interpretacion de la informacién obtenida en la
realidad objeto de estudio. Se tabularon los datos en forma manual,
haciendo calculo de frecuencia, luego se procedié a describir los resultados
del fenémeno estudiado contrastando con el marco tedrico y realizando un

andlisis inferencial.

8 Tamayo y Tamayo. El proceso de la investigacion cientifica: op.cit,. p.188
% bid., p.496
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presentaron los resultados de los datos de la
encuesta aplicada que permitieron determinar la opinion del personal, para
proponer un programa de auditoria del proceso de la evaluacion del
desempeiio. Caso: Empresa Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del
Té&chira.

Para lograrlo, se hizo necesaria la aplicaciéon de un instrumento el cual
estuvo estructurado en 24 items para determinar el perfil de competencial de
personal de la empresa objeto de estudio. Es por ello, que la aplicacion del
instrumento disefiado para la recoleccion de los datos, se organizd en
dimensiones del método de 360 °y en subdimensiones como; conocimiento
del trabajo, calidad del trabajo, relaciones con las personas y estabilidad
emotiva con sus respectivos indicadores, con apoyo de cuadros y graficos

estadisticos en términos de frecuencia absoluta y relativa.

En tal sentido, los resultados fueron interpretados en funcion de la(s)
alternativa(s) mas sobresaliente(s), lo que facilité describir la tendencia de la
poblacién objeto de estudio hacia una determinada situacion con respecto a
lo sefialado en cada uno de los items propuestos, y aplicada la prueba piloto
por el método Alfa de Cronbach. El andlisis e interpretacion de los resultados,
busco evidenciar el logro de los objetivos propuestos, conectandolos con la

fundamentaciones tedrica del estudio con respecto a la tematica planteada.
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Cuadro N° 2

Distribucion de Frecuencia Simple y Porcentual en la Dimensién del
trabajo.

método de 360°. Sub-Indicadores:

Indicadores. Funciones.

Conocimiento

del

ITEMS

OPCIONES

NO

Indicadores

CASI
SIEMPRE SIEMPRE

ALGUNAS
VECES

NUNCA

fi % fi

%

fi

%

fi %

USTED COMO TRABAJADOR:
Funciones:

Se preocupa Ud. por la calidad de
los resultados obtenidos durante
el ejercicio de sus funciones
Realiza ud. Actividades
multifuncionales que abarcan
diversas é&reas de un todo
operativo

Considera Usted que dentro de
sus funciones estd la de
establecer las politicas, procesos
y normas que regulan la accion

del personal de la organizacién

30,00 93,75 2,00

16,00 50,00 6,00

11,00 34,38 4,00

6,25

18,75

12,50

0,00

7,00

7,00

0,00

21,88

21,88

0,00 0,00

3,00 9,38

10,00 31,25

Nota: Datos obtenidos de la aplicacién del cuestionario al personal de la Empresa
Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Tachira
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Funciones

6,25%

0%

93,75%
ltems 1

OSiempre B Casi Siempre OAlgunas Veces ONunca

9,38% 24 389
,38%

21,88% 31,25%

50,00%
12,50%
J 21,88%
18,75% Item 2 Item 3
O Siempre B Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca | ||:|§empre B casi Siempre L Algunas Veces ONunca

Gréfico 1. Indicadores. Funciones. Cuestionario al personal de la Empresa Inversiones Vip-
Cable C.A. San Antonio del Tachira

El cuadro 2 presenta la dimension del método de 360°. Sub-

Indicadores: Conocimiento del trabajo. Indicadores.

Funciones
1. El noventay tres con setenta y cinco por ciento (93,75%) sefiala que

siempre se preocupan por la calidad de los resultados obtenidos

durante el ejercicio de sus funciones y un seis con veinticinco por
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ciento (6,25%) algunas veces. Segun estos datos es evidente que la
mayoria del personal trabajan con disposicién para alcanzar los
logros de acuerdo a sus actividades en su departamento.

. Asimismo, el cincuenta por ciento (50%) siempre realiza todo tipo
de actividad que abarquen la parte operativa, un veintiuno con
ochenta y ocho por ciento (21,88%) algunas veces, un dieciocho con
setenta y cinco por ciento (18,75%) casi siempre y nueve con treinta
y ocho por ciento (9,38%) nunca. Es de notar que el personal no se
encuentra realizando todas las operaciones dentro del éarea
operativa por lo que se requiere mayor disposiciones por parte de
ellos para cumplir con los logros establecidos en la organizacion.

El treinta y cuatro con treinta y ocho por ciento (34,38%) siempre
dentro de sus funciones establece politicas y nhormas que regulan
la accion del personal, un treinta y un con veinticinco por ciento
(31,25%) nunca, un veintitn con ochenta y ocho por ciento (21,88%)
algunas veces y un doce con cincuenta por ciento (12,50%) casi
siempre. Se evidencia que el personal dentro de sus funciones no
esta la de implantar politicas pues la organizacion debera tener
claramente definidos sus objetivos.
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Cuadro N° 3

Distribucion de Frecuencia Simple y Porcentual en la Dimensién del
método de 360°. Sub-Indicadores: Conocimiento del trabajo.
Indicadores. Tareas.

ITEMS OPCIONES
CASI ALGUNAS
N° Indicadores SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA
fi % fi % fi % fi %

USTED COMO TRABAJADOR:
Tareas
Considera Usted que dentro de
sus tareas usa la iniciativa y
creatividad para desarrollar
procedimientos  eficaces que
permitan orientar los medios hacia
el logro de los objetivos
4 empresariales 15,00 46,88 12,00 37,50 2,00 6,25 3,00 9,38
Para desempefarse en su cargo
requiere Ud. de conocimientos
técnicos que le permitan
desarrollar las tareas que le han
5 sido asignadas 20,00 62,50 6,00 18,75 4,00 12,50 2,00 6,25
Esta Ud. dispuesto a revisar
continuamente la forma de
realizar sus tareas, consciente de
los cambios de comportamiento

6 que se pueden generar 23,00 71,88 7,00 21,88 2,00 6,25 0,00 0,00

Nota: Datos obtenidos de la aplicacién del cuestionario al personal de la Empresa
Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Tachira
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Tareas

9,38%
6

,25\%
J

37,50%

—46,88%

Item 4

O Siempre M Casi Siempre O Algunas Veces L1 Nunca

12,50%

6,25%

18,75%/

62,50%

Item 5

|E| Siempre B Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca |

6,25%

0,00%

21,88%

71,88%

Item 6

|E| Siempre B Casi Siempre O AlgunasVeces O Nunca

Gréfico 2. Indicadores. Tareas. Cuestionario al personal de la Empresa Inversiones

Vip-Cable C.A. San Antonio del Tachira

El cuadro 3 presenta la dim

Indicadores: Conocimiento del trabajo.

Tareas

4. También, el cuarentay seis c

ension del método de 360°. Sub-

Indicadores.

on ochenta y ocho por ciento (46,88%)

se evidencia que siempre el personal usa la iniciativa y creatividad

para desarrollar procedimientos eficaces que permitan orientar los

medios hacia el logro de los

objetivos empresariales, un treinta y
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siete con cincuenta por ciento (37,50%) casi siempre, un nueve con
treinta y ocho por ciento (9,38%) nunca y un seis con veinticinco por
ciento (6,25%) algunas veces. Los resultados arrojados sefialan que
no todo el personal esta realizando procedimientos eficaces en sus
tareas por lo que se requiere que sea involucrado para alcanzar los
logros de la organizacion.

Sin embargo, el sesenta y dos con cincuenta por ciento (62,50%)
siempre requiere de conocimientos técnicos que le permitan
desarrollar las tareas que le han sido asignadas, un dieciocho con
setenta y cinco por ciento (18,75%) casi siempre, un doce con
cincuenta por ciento (12,50%) algunas veces y un seis con
veinticinco por ciento (6,25%) nunca. Se evidencia que mas de la
mitad de personal necesita capacitarse para que puedan realizar las
tareas asignadas.

Por otro lado, la mayoria del personal concuerdan en un setenta y
uno con ochenta y ocho por ciento (71,88%) que siempre revisan
continuamente la forma de realizar sus tareas, consciente de los
cambios de comportamiento que se pueden generar en la empresa,
un veintiin con ochenta y ocho por ciento (21,88%) casi siempre y
un seis con veinticinco por ciento (6,25%) algunas veces. Se
observa que la mayoria de los trabajadores realizan sus tareas para

gue la empresa alcance sus resultados.
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Cuadro N° 4

Distribucion de Frecuencia Simple y Porcentual en la Dimensién del
Conocimiento

método de 360°. Sub-Indicadores:

Indicadores. Responsabilidades

del trabajo.

ITEMS

OPCIONES

NO

Indicadores

SIEMPRE

CASI

SIEMPRE

ALGUNAS

VECES NUNCA

fi

% fi

%

fi % fi

%

9

USTED COMO TRABAJADOR:
Responsabilidades

Ud. realiza labores en el
desempefio de sus funciones que
requieren de responsabilidad

Le gustaria Ud. asumir nuevas
responsabilidades en su trabajo
ademas de las que tiene
actualmente

Asume Ud. la responsabilidad
cuando por errores imprevistos, el
trabajo no llega a los resultados

esperados

25,00

19,00

21,00

78,13 6,00

59,38 1,00

65,63 3,00

18,75

3,13

9,38

0,00 0,00 1,00

9,00 28,13 3,00

6,00 18,75 2,00

3,13

9,38

6,25

Nota: Datos obtenidos de la aplicacién del cuestionario al personal de la Empresa
Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Tachira
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Responsabilidades

0,00%  313%
L__

18,75%

78,13%

Item 7

O Siempre M Casi Siempre [ Algunas Veces [ Nunca

9,38%
18,75% 6,25%

28,13%

~
-59,38%
9,38% 65,63%
3,13% Item 8 Item 9
O Siempre B Casi Siempre O AlgunasVeces O Nunca | |EI Siempre B Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca

Grafico 3. Indicadores. Responsabilidades. Cuestionario al personal de la Empresa
Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Téchira

El cuadro 4 presenta la dimensiébn del método de 360°. Sub-
Indicadores: Conocimiento del trabajo. Indicadores.
7. El setenta y ocho con trece por ciento (78,13%) siempre realiza
labores en el desempefio de sus funciones que requieren de
responsabilidad, un dieciocho con setenta y cinco por ciento

(18,75%) casi siempre y una minoria de tres con trece por ciento

98




(3,13%) nunca. La mayoria de los trabajadores siente la
responsabilidad al realizar sus labores dentro de la organizacion.

Por otro lado, el cincuenta y nueve con treinta y ocho por ciento
(59,38%) siempre les gustaria asumir nuevas responsabilidades en
su trabajo ademas de las que tiene actualmente, un veintiocho con
trece por ciento (28,13%) algunas veces, un nueve con treinta y
ocho por ciento (9,38%) nunca, y un tres con trece por ciento
(3,13%) casi siempre. El personal les gusta asumir nuevas

responsabilidades para el éxito de sus funciones.

El sesenta y cinco con sesenta y tres por ciento (65,63%) siempre el
personal asume la responsabilidad cuando por errores imprevistos,
el trabajo no llega a los resultados esperados, un dieciocho con
setenta y cinco por ciento (18,75%) algunas veces, un nueve con
treinta y ocho por ciento (9,38%) casi siempre y un seis con
veinticinco por ciento (6,25%) nunca. El personal asume la

responsabilidad al realizar sus tareas.
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Cuadro N° 5

Distribucion de Frecuencia Simple y Porcentual en la Dimensién del
método de 360°. Sub-Indicadores: Calidad del Trabajo. Indicadores.
Eficiente

ITEMS OPCIONES
CASI ALGUNAS
N©° Indicadores SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA
fi % fi % fi % fi %
USTED COMO
TRABAJADOR:
Eficiente:

Cumple Ud. eficientemente con
sus funciones para que el
cliente se sienta identificado
10 conla empresa 26,00 81,25 4,00 12,50 2,00 6,25 0,00 0,00
Considera Ud. Que ha aportado
sugerencias que ayuden a
mejorar la  eficiencia vy
efectividad de su puesto de
11 trabajo 17,00 53,13 7,00 21,88 700 2188 1,00 3,13

Nota: Datos obtenidos de la aplicacion del cuestionario al personal de la Empresa
Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Téachira

Eficiente
6,25% 21,88% 3.13%
_ 0,
12,50% 0.00%
-53,13%
1,25%
ltem 10 81.25% 21,88% ltem 11
O siempre B Casi Siempre [ Algunas Veces U Nunca | | O Siempre M Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca

Gréfico 4. Indicadores. Eficiente. Cuestionario al personal de la Empresa Inversiones Vip-
Cable C.A. San Antonio del Tachira

El cuadro 5 presenta la dimension del método de 360°. Sub-

Indicadores: Conocimiento del trabajo. Indicadores.
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Eficiente

10.El ochenta y uno con veinticinco por ciento (81,25%) siempre
cumple eficientemente con sus funciones para que el cliente se
sienta identificado con la empresa, un doce con cincuenta por
ciento (12,50%) casi siempre y un seis con veinticinco (6,25%)
algunas veces. La evaluacion de la funcion de recursos humanos y
de su relacion con la eficiencia de la organizacion permite
comprender su utilidad a la hora de preparar el camino para el
servicio estratégico de los recursos humanos. Sin duda la eficiencia
se orienta a los medios, es decir, a la aplicacibn de recursos
organizacionales para lograr que se realice el trabajo.

11.EIl personal encuestado sefiala que el cincuenta y tres con trece por
ciento (53,13%) siempre considera que ha aportado sugerencias
gue ayuden a mejorar la eficiencia y efectividad de su puesto de
trabajo, un veintiln con ochenta y ocho por ciento (21,88%) casi
siempre y algunas veces, un tres con trece por ciento (3,13%)
nunca. Se observa que el personal necesita todavia confianza para

gue pueda dar soluciones y mejorar la eficiencia en la organizacion.
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Cuadro N° 6

Distribucion de Frecuencia Simple y Porcentual en la Dimensién del
método de 360°. Sub-Indicadores: Calidad del Trabajo. Indicadores.

Eficaz
ITEMS OPCIONES
CASI ALGUNAS
Ne Indicadores SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA
fi % fi % fi % fi %

12

13

USTED COMO TRABAJADOR:

Eficaz:

El trabajo en equipo permite la
colaboracién y coordinaciéon con
los demas para alcanzar
eficazmente los objetivos
comunes

Considera Ud. que el trabajar
en equipo permitira lograr los
objetivos propuestos por su
departamento de forma eficaz

24,00 75,00 5,00 15,63 3,00 9,38 0,00 0,00

23,00 71,88 4,00 1250 5,00 15,63 0,00 0,00

Nota: Datos obtenidos de la aplicacion del cuestionario al personal de la Empresa
Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Tachira

Eficaz

75,00%

Item 12

15,63%

71,88%

Item 13

O Siempre B Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca | | O Siempre B Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca

Gréfico 5 Indicadores. Eficaz. Cuestionario al personal de la Empresa Inversiones
Vip-Cable C.A. San Antonio del T4chira
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El cuadro 6 presenta la dimension del método de 360°. Sub-
Indicadores: Conocimiento del trabajo. Indicadores.

Eficaz

12. El setenta y cinco por ciento (75%) del personal sefala que siempre
el trabajo en equipo permite la colaboracion y coordinacion con los
demas para alcanzar eficazmente los objetivos comunes, un quince
con sesenta y tres por ciento (15,63) casi siempre y un nueve con
treinta y ocho por ciento (9,38%) algunas veces. Se evidencia de
acuerdo a los resultados obtenidos, que el personal esta trabajando
en equipo lo que facilita logro de los objetivos de la organizacion y
por ende los del departamento.

13.Por lo tanto, el setenta y un con ochenta y ocho por ciento (71,88%)
siempre considera que el trabajar en equipo permitira lograr los
objetivos propuestos por su departamento de forma eficaz, un
guince con sesenta y tres por ciento (15,63%) algunas veces y un
(12,50%) casi siempre. El Trabajo en equipo le permite al personal

alcanzar las metas establecidas en la organizacion de forma eficaz.
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Cuadro N° 7

Distribucion de Frecuencia Simple y Porcentual en la Dimensién del
método de 360° Sub-Indicadores: Relaciones con las Personas.
Indicadores. Comunicacién

ITEMS OPCIONES
CASI ALGUNAS
N° Indicadores SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA
fi % fi % fi % fi %

USTED COMO TRABAJADOR:
Comunicacion:

Su jefe o jefes escuchan las
opiniones y sugerencias de los
14 empleados 15,00 46,88 11,00 34,38 5,00 15,63 1,00 3,13

Acostumbra Ud. A escuchar antes
15 de responder 19,00 59,38 11,00 34,38 2,00 6,25 0,00 0,00

Nota: Datos obtenidos de la aplicacion del cuestionario al personal de la Empresa
Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Téchira

Comunicacion

3,13% 6,25%

15,63%

34,38% 0,00%

——46,88%

59,38%

34,38% Item 14 Item 15

O Siempre M Casi Siempre [ Algunas Veces O Nunca | | O siempre M Casi Siempre [ Algunas Veces O Nunca

Gréfico 6. Indicadores. Comunicacion. Cuestionario al personal de la Empresa Inversiones
Vip-Cable C.A. San Antonio del T4chira

El cuadro 7 presenta la dimension del método de 360°. Sub-
Indicadores: Relacion con las personas. Indicadores.

Comunicaciéon

104



14.El cuarenta y seis con ochenta y ocho por ciento (46,88%) del
personal encuestado sefala que siempre su jefe o jefes escuchan
las opiniones y sugerencias de los empleados, un treinta y cuatro
con treinta y ocho por ciento (34,38%) casi siempre, un quince con
sesenta y tres por ciento (15,63%) algunas veces y un tres con trece
por ciento (3,13%) nunca. La empresa en si no esta escuchando las
opiniones del personal respecto al trabajo, es necesario que los
jefes escuchen las sugerencias emitidas por el personal, pues con
esto se logrard que se cumplan las funciones a cabalidad y se
logren los resultados esperados.

15.Ahora bien, el cincuenta y nueve con treinta y ocho por ciento
(59,38%) siempre acostumbra a escuchar antes de responder, un
treinta y cuatro con treinta y ocho por ciento (34,38%) casi siempre
y un seis con veinticinco por ciento (6,25%) algunas veces. Se
evidencia que el personal si acostumbra a escuchar a sus jefes, sin
embargo se necesita que todo el personal sienta la responsabilidad
de ser comunicativo y aprender a oir ciertas sugerencias o normas

gue la empresa necesita.
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Cuadro N° 8
Distribucion de Frecuencia Simple y Porcentual en la Dimensién del

método de 360°.

Indicadores. Conflicto

Sub-Indicadores:

Relaciones con las Personas.

ITEMS OPCIONES
CASI ALGUNAS
Ne° Indicadores SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA
fi % fi % fi % fi %

16

17

18

USTED COMO TRABAJADOR:
Conflicto

Considera Ud. que existen
conflictos entre los diferentes
areas de trabajo dentro de la
organizacion

Cuando existen conflictos, estos se
manifiestan en enfrentamientos
visibles

Con que frecuencia Ud. es
amistoso y colaborador con sus

compafieros

7,00 21,88 5,00

500 15,63 6,00

17,00 53,13 9,00

15,63 14,00 43,75 6,00 18,75

18,75 18,00 56,25 3,00 9,38

28,13 500 15,63 1,00 3,13

Nota: Datos obtenidos de la aplicacion del cuestionario al personal de la Empresa
Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Téchira

Conflicto

43,75%

Item 16

15,63%

O Siempre B Casi Siempre [ Algunas Veces [J Nunca
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3,13%

15,63%

18,75%

53,13%

28,13%
Item 17 Item 18

O Siempre B Casi Siempre O AlgunasVeces O Nunca | |E| Siempre B Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca

Gréfico 7.

Indicadores. Conflicto. Cuestionario al personal de la Empresa Inversiones Vip-

Cable C.A. San Antonio del Tachira

El cuadro 8 presenta la dimension del método de 360° Sub-

Indicadores: Relacién con las personas. Indicadores.

Conflicto

16.

17.

El cuarenta y tres con setenta y cinco por ciento (43,75%) algunas
veces considera gque existen conflictos entre los diferentes areas de
trabajo dentro de la organizacién, un veintilin con ochenta y ocho
por ciento (21,88%) siempre, un quince con sesenta y tres por
ciento (15,63%) casi siempre, un dieciocho con setenta y cinco por
ciento (18,75%) nunca. Es evidente, que el rendimiento puede ser
la consecuencia de muchos factores que no siempre estan bajo el
control del trabajador.

El personal encuestado sefiala que el cincuenta y seis con
veinticinco por ciento (56,25%) algunas veces existen conflictos y
estos se manifiestan en enfrentamientos visibles, un dieciocho con
setenta y cinco por ciento (18,75%) casi siempre, un quince con
sesenta y tres por ciento (15,63%) siempre y un nueve con treinta
y ocho por ciento (9,38%) nunca. EI conflicto entorpece el normal
funcionamiento de la organizacion. Si la empresa no crea las

condiciones para que sus trabajadores puedan expresar
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formalmente sus reclamos en busqueda de solucion, estos
manifestaran sus inconformidades mediante conductas obstructivas

y desemperio deficiente.

18.Cabe destacar que el cincuenta y tres con trece por ciento
(53,13%) siempre es amistoso y colaborador con sus comparieros,
un veintiocho con trece por ciento (28,13%) casi siempre, un quince
con sesenta y tres por ciento (15,63%) algunas veces y un tres con
trece por ciento (3,13%) nunca. El personal no se encuentra
totalmente satisfecho con sus compaferos que labora en la
organizaciéon por cuanto se evidencia que no todos sefalan que
tienen una relacion y un trato armonioso. Sin duda, que la empresa
debera tomar medidas al respecto cuando realice la evaluacién de

desempefio.
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Cuadro N° 9

Distribucion de Frecuencia Simple y Porcentual en la Dimensién del

método de 360°. Sub-Indicadores:
Indicadores. Negociacion

Relaciones con

las Personas.

ITEMS OPCIONES
CASI ALGUNAS
No° Indicadores SIEMPRE SIEMPRE VECES NUNCA
fi % fi % fi % fi %
USTED COMO TRABAJADOR:
Negociacion:
Considera Ud. que llega a
acuerdos con su jefe inmediato
para definir las tareas del
19 departamento 20,00 62,50 9,00 28,13 3,00 9,38 0,00 0,00

Realiza usted convenios con sus

jefes cuando existe un grado de
20 presién sobre el departamento

Se toma en cuenta su opinion,

para llegar a una solucién que sea
todos cuando

aceptable para

21 existen desacuerdos 9,00 28,13

8,00 25,00 14,00 43,75

5,00 15,63 5,00 15,63

9,00 28,13 13,00 40,63 1,00 3,13

Nota: Datos obtenidos de la aplicacion del cuestionario al personal de la Empresa

Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Téchira

Negociacion

0,00%

9,38%
o—|

-~

28,13%

Item 19

62,50%

O Siempre B Casi Siempre [1 Algunas Veces [1 Nunca
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15,63%

15,63% 3,13%

-25,00% _~28,13%

28,13%
1

43,75%
Item 20 Item 21

O Siempre B Casi Siempre O AlgunasVeces O Nunca | |EI Siempre B Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca

Graéfico 8. Indicadores. Negociacion. Cuestionario al personal de la Empresa Inversiones Vip-
Cable C.A. San Antonio del Tachira

El cuadro 9 presenta la dimensién del método de 360°. Sub-

Indicadores: Relacién con las personas. Indicadores.

Negociaciéon

19.El sesenta y dos con cincuenta por ciento (62,50%) sefiala que

siempre considera que llega a acuerdos con su jefe inmediato para
definir las tareas del departamento, un veintiocho con trece por
ciento (28,13%) casi siempre y un nueve con treinta y ocho por
ciento (9,38%) nunca. La mayoria del personal se siente satisfecho
por cuanto su jefe inmediato llega a acuerdos para concretar las

tareas de cada uno de ellos.

20.Sin embargo, el personal encuestado sefiala que un cuarenta y tres

con setenta y cinco por ciento (43,75%) casi siempre realiza
convenios con sus jefes cuando existe un grado de presion sobre el
departamento, un veinticinco por ciento (25%) siempre y un quince
con sesenta y tres por ciento (15,63%) algunas veces y nunca. Es
de notar que los jefes estan realizando acuerdos con el personal
cuando existe un grado de presién esto permite logros a corto

plazo.
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21.El cuarenta con sesenta y tres por ciento (40,63%) algunas veces
toman en cuenta su opinion, para llegar a una solucion que sea
aceptable para todos cuando existen desacuerdos, un veintiocho
con trece por ciento (28,13%) siempre y casi siempre y un tres con
trece por ciento (3,13%) nunca. La empresa no toma en
consideracion las sugerencias realizadas por el personal para que

exista un equilibrio entre ellos.
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Cuadro N° 10

Distribucion de Frecuencia Simple y Porcentual en la Dimensiéon del
método de 360°. Sub-Indicadores: Estabilidad emotiva. Indicadores.
Emociones.

ITEMS OPCIONES
CASI ALGUNAS
N° Indicadores SIEMPRE  SIEMPRE VECES NUNCA
fi % i % fi % fi %
USTED COMO
TRABAJADOR:
Emociones:

Es importante en su cargo
comprender las necesidades y
sentimientos de sus
22 subordinados 18,00 56,25 4,00 12,50 5,00 15,63 5,00 15,63

Cuando se enfada pierde el

23 control sobre si mismo 1,00 3,13 8,00 25,00 11,00 34,38 12,00 37,50
Para realizar bien su trabajo
24 necesita Ud. que lo estimule 5,00 15,63 4,00 12,50 8,00 25,00 15,00 46,88

Nota: Datos obtenidos de la aplicacion del cuestionario al personal de la Empresa
Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Téchira
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Emociones

15,63%

15,63%

—56,25%

/

12,50% Item 22

O Siempre B Casi Siempre 1 Algunas Veces L1 Nunca

3,13% 25,00% 15“,53%

37,50%
g 46,88%

12,50%
1

25,00%

-34,38%
Item 23 Item 24

O Siempre B Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca | |E| Siempre B Casi Siempre O Algunas Veces O Nunca

Gréfico 9. Indicadores. Emociones. Cuestionario al personal de la Empresa Inversiones Vip-
Cable C.A. San Antonio del Tachira

El cuadro 10 presenta la dimension del método de 360°. Sub-
Indicadores: Estabilidad Emotiva. Indicadores.

Emociones
22.El cincuenta y seis con veinticinco por ciento (56,25%) sefiala que

siempre es importante en el cargo comprender las necesidades y

sentimientos de sus subordinados, un quince con sesenta y tres por
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ciento (15,63%) algunas veces y nunca, un doce con cincuenta por
ciento (12,50%) casi siempre. La empresa deberd reconocer que
las emociones de lo empelados son importante para el desarrollo de
sus funciones.

23. En efecto, el personal encuestado sefiala que el (37,50%) nunca se
enfada y no pierde el control sobre si mismo, un treinta y cuatro con
treinta y ocho por ciento (34,38%) algunas veces, un veinticinco por
ciento (25%) casi siempre y un tres con trece por ciento (3,13%)
siempre. La empresa no tiene problemas por cuanto su personal no
se enfadan facilmente y no pierden el control al realizar sus
funciones en el departamento. De esta forma podra alcanzar sus
objetivos y desarrollar con éxitos sus funciones para lograr lo
propuesto por la empresa.

24. El cuarenta y seis con ochenta y ocho por ciento (46,88%) nunca
necesita que lo estimule para realizar bien su trabajo, un veinticinco
por ciento (25%) algunas veces, un guince con sesenta y tres por
ciento (15,63%) siempre y un doce con cincuenta por ciento
(12,50%) casi siempre. Parte del personal de acuerdo a la encuesta
necesita que lo ayuden a realizar bien el trabajo por tal motivo la
empresa debe reorganizar sus objetivos y responsabilidades para

gue cada quien ejerza su trabajo sin necesidad de estimulacién

De acuerdo a lo resultados observados en los cuadros y graficos se
pudo constatar que sobre la base del analisis de la dimension del método de
360° y dentro de sus indicadores de funciones, tareas y responsabilidades se
puede evidenciar que los empleados esperan y merecen la oportunidad de
involucrarse de manera significativa en la tarea para alcanzar los objetivos de
la empresa, asi como la oportunidad de crecer profesionalmente y

desarrollarse.
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En cuanto al analisis del indicador de eficiencia y eficaz, se observa que
el personal trabaja en equipo lo que le permite a la organizacion alcanzar sus
objetivos y a los trabajadores hacer que su departamento sea eficiente y por

ende lograr los resultados esperados.

En lo que respecta, el indicador de comunicacion, conflicto vy
negociacion, se evidencia que el personal estan insatisfechos con los jefes
por cuanto los convenios existentes no logran sus objetivos pautados, por
otra parte no es tomado en cuenta las opiniones del personal para llegar a

soluciones cuando existen discrepancias.

Por otra parte, el indicador de emociones demuestra que el personal
necesita que la empresa, revise como se encuentra su estado emocional,
por cuanto esto influye en el desarrollo de las tareas asignadas en su
departamento. No obstante, el personal tiene confianza en si mismo, ayuda
a comprender a sus compaferos a ejercer eficientemente sus actividades,
por lo que se hace necesario que sea estimulado para realizar mejor su

trabajo.

Con base en todo lo anterior, fue necesario proponer un programa de
Auditoria para la Evaluacion del Desempefio Laboral del personal en la
Empresa Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio del T4chira, mediante el
método de 360°. De esta forma, la evaluacién del desempefio servirh como
herramienta para el desarrollo del personal, esto implicard confianza y
confidencialidad entre ellos. A través de la aplicacion de éste método la
organizacion les estara proporcionando un instrumento confiable de

autodesarrollo.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A través del estudio realizado, en concordancia con los objetivos
planteados para el desarrollo de la presente investigacion y con los

resultados obtenidos se concluye:

e En relacion al objetivo especifico que fue elaborar un diagndstico de la
situacion actual del talento humano con relacién al desempefio laboral en la
empresa Inversiones Vip-Cable C. A. San Antonio del Té&chira, se logro
detectar, que el desempefio de la laboral por parte de los empleados esta
circunscrito al ejercicio unico del cargo, sin otorgar un valor agregado. Se
observé una resistencia al cambio y un clima organizacional tenso,
tomandose en consideracion la ausencia de una promocion laboral segun
una evaluacion del desempefio. Se manifiesta una absoluta centralizacion de
la toma de decisiones, condicion esta que limita la accion del trabajador en lo
referente a su capacidad credndose una monotonia en su cargo. Por
consiguiente, no se trata de ver y evaluar la actividad realizada, sino de
sefalar los obstaculos y sobre todo los métodos para superar y mejorar los
resultados, por esta razon es conveniente no sélo mirar el pasado sino
integrar la evaluacion del desempefio a la vision del futuro de la empresa. En
este sentido los supervisores gerentes y trabajadores juegan un papel clave

en el proceso continuo de la evaluacion.

eDe acuerdo con el objetivo referido a identificar los elementos de la

evaluacion del desempefio que se aplican empresa Inversiones Vip-Cable C.
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A. San Antonio del Tachira, se pudo observar que la empresa conoce las
fortalezas y debilidades que tiene el personal a su cargo ya que se esti
aplicando el método de 360°, donde a través de los resultados se determiné
la ausencia de una retroalimentacién adecuada, evidenciandose que los
empleados varias veces o nunca reciben informacion relativa de las

evaluaciones realizadas.

eEn concordancia con el objetivo propuesto por la presente
investigacién, de determinar los procedimientos aplicados en el proceso de
auditoria para la evaluacion del desempefio laboral del personal en la
empresa Inversiones Vip-Cable C. A. San Antonio del Tachira. Para proceder
a realizar el programa de auditoria, la autora prepar6 una serie de
procedimientos para llevar a cabo el mismo, en la cual se incluy6, la
obtencion de informacion, revision de documentos, planeacion de las
actividades a desarrollar y revision del control interno, esto es con la
finalidad de determinar el alcance y efectividad de la aplicacion del método
de evaluacion de 360°.

e En relacién con el ultimo objetivo propuesto que fue disefar el
programa de auditoria para la evaluacién del desempefio laboral del personal
en la empresa Inversiones Vip-Cable C. A. San Antonio del Tachira. Este se
desarroll6 por medio de dos fases. La primera fase de identificacion
comprendio la recepcion de la solicitud de auditoria, reunion del personal de
auditoria para designar a los integrantes del equipo auditor, planificacion de
las actividades a realizar durante la auditoria, elaboracién del presupuesto
del tiempo para el personal de auditoria, asi como del cronograma de
actividades, visita a la empresa para la presentacion del equipo auditor y
conocer las instalaciones que le seran asignadas, revision de archivos,
documentos, internet y cualquier otro medio pertinente a la auditoria,

recopilacion de la informacion de los aspectos filosoficos de la organizaciéon a
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nivel general, establecer los indicadores claves a utilizar en los cuestionarios,
elaboracion de las preguntas de los cuestionarios, se aplicé un cuestionario
con el fin de conocer los aspectos filoséficos de la organizacion, analisis de la
informacion obtenida.

En la segunda fase se realizo un cuestionario para el departamento
de recursos humanos, y se dejé otro cuestionario para que fuese aplicado al
personal que labora en la empresa, permitiendo conocer las debilidades y

fortalezas que se presentan en la evaluacion del desempefio.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo con el estudio realizado y con los resultados obtenidos, se

recomienda lo siguiente.

eLa evaluacion debe realizarse a través de una observacion continua,
de esta forma se coloca el énfasis en la relacion diaria entre supervisor,
equipo-trabajador, lo cual conlleva a un cambio en el estilo y la concepcion
gerencial que promueve la responsabilidad del supervisor en el desarrollo de

SUS recursos mas importantes.

eEs necesario el programa de auditoria ya que a través de este se
organizan y distribuyen los esfuerzos de los miembros del equipo de trabajo
de la auditoria, se disminuyen los riesgos de malentendidos que puedan
cometerse y permite verificar que no hubo omision de alguno de los

procedimientos.

eImplementar programas que permitan mejorar las habilidades y la
ejecucion de las actividades de los trabajadores con el consecuente
incremento de la productividad.

¢ El método de evaluacion del desempefio de 360° deben disefarse de
manera que permitan al responsable de su aplicacion emitir juicios objetivos

y precisos sobre el rendimiento del trabajador.

e Es indispensable proceder a disefiar y elaborar los procedimientos, lo
que hara posible homogenizar el desempenfio, prever contingencias y apoyar

la integracion de nuevos empleados.
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eSe deben realizar charlas y pequefios talleres para desarrollar las

capacidades y destrezas necesarias para el trabajo en conjunto.

eLa comunicacion debe ser mas directa y accesible, tanto la verbal
como la escrita. Para ese efecto, los directivos pueden promover reuniones
formales para fortalecer la coordinacion, reuniones informales para estimular

la convivencia y la integracién personal.

¢ Es recomendable que el nivel directivo ejerza un liderazgo analitico, en
el que retome la responsabilidad de la ejecucién de las actividades y logre la
motivacion de todos los niveles jerarquicos. Para ello, es imprescindible
fortalecer la comunicacion, coordinacion, trabajo en equipo, asi como
promover la creatividad e innovacion, con el apoyo de la tecnologia de la

informacion.

e Se recomienda a la empresa que a través del disefio del programa de
auditoria para la evaluacion del desempefio del personal, lo utilice como guia

para futuras auditorias.

Es conveniente no sélo mirar el pasado sino integrar la evaluacion a la
vision de futuro de la empresa. No se trata solamente de ver y evaluar el
hecho cumplido, sino de sefialar los obstaculos y sobre todos los métodos

para superar y mejorar los resultados.
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CAPITULO VI

PROPUESTA

El capitulo de andlisis de resultados refleja en forma clara y concisa,
que el trabajo que se esta realizando en la empresa, denota deficiencias, en
las funciones, politicas establecidas, procedimientos para la obtencién de los
logros, tareas asignadas, responsabilidades, originAndose conflicto entre el

personal, por tanto los trabajos no se realizan eficientemente y eficazmente.

Con esta informacién se tiene una visibn mas amplia de la empresa, y
por tal motivo la investigacion planteada se hizo con el objetivo de disefiar un
programa de auditoria para la evaluacion del desempefio del personal de la
Empresa Inversiones Vip-Cable C.A. San Antonio del Tachira, logrando una
mayor productividad, por ende una satisfaccion al personal y optimizando
las relaciones interpersonales. Mediante el programa de auditoria la empresa
podra tener una perspectiva rapida del desarrollo de la evaluacion del
desempefio que vaya consond para mejorar y que sea retribuido en la
calidad de los trabajadores, pues existe la necesidad que la empresa cuente
con criterios precisos para la construccion de un instrumento que permita a
través de la auditoria el seguimiento de la evaluaciéon del desempefio del

trabajador, para la toma de decisiones acertadas.

La siguiente propuesta esta distribuida en dos fases. La primera fase se
aborda la aceptacion de la auditoria, planificacion de la misma, personal que

la realizara, presupuesto del tiempo, cronograma de actividades, y la
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obtencion de conocimiento general de la empresa, elaboracion de las
preguntas de los cuestionarios a aplicar.

La segunda fase se enfoca en la recoleccion de informacién sobre la
evaluacion del desempefio por medio de la revision de la documentacion
que posee la empresa y la aplicacion de cuestionarios, andlisis de la

informacion obtenida, Presentacion del informe sobre los hallazgos

Factibilidad

La aplicaciéon de esta propuesta es factible, en un primer lugar porque
esta enfocada hacia la mitigaciébn y posible resolucién de problemas tan
importantes e inherente de toda la sociedad como lo es la auditoria en la
evaluacion del desempefio, brindandole las mejores condiciones para un
mejor desenvolvimiento en las actividades realizadas por los empleados,
usando los medios, herramientas y materiales necesarios; y cumplir con las
exigencias actuales y los objetivos estratégicos de la empresa. En un
segundo, lugar porque va a aportar una novedosa y valiosa experiencia a los
auditores, quienes han de enriquecerse con los conocimientos adquiridos,
mediante la investigacidn que permitir propiciar ideas y generara beneficios

a largo plazo.

Por ello es bueno resaltar, que en la empresa es necesario realizar
una auditoria para verificar la buena aplicacion del método de 360°, sobre
todo cuando se trata de evaluar el desempefio del personal con el que se
cuenta, para que de esta manera se puedan verificar los procesos Yy
resultados obtenidos por la labor ejecutada orientando acciones para
alcanzar la misién y vision de la organizacién ademas de sensibilizar, motivar
y fortalecer a los trabajadores sobre las insuficiencias que presentan al

cumplir sus funciones cotidianas.
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Institucional

Téchica

Economica

* Actualmente la empresa Vip-cable San Antonio del Tachira

pose el departamento de recursos humanos establecido, el cual
tiene un personal capacitado para llevar a cabo el proceso de
evaluacion del desempefio utilizando el método de 360° . Lo
cual evidencia que la organizacion posee las herramientas
institucionales para desarrollar el proyecto propuesto por el
autor y debera contar con auditores externos o internos para
que realicen el programa de auditoria.

Esta se garantiza, porque se cuenta con el apoyo del recurso
humano como lo son, el gerente de recursos humanos y el
administrador ~ quienes estan dispuestos a aportar sus
conocimientos para el desarrollo de la misma, lo que conlleva a
la interdisciplinariedad de los conocimientos cientificos
humanisticos. El éxito de la implantacion de este procedimiento
propuesto, se basa en que el equipo directivo asuma con
objetividad y responsabilidad para lograr un mejor desempefio
de sus empleados.

Esta parte esta vinculada con el area administrativa, por cuanto
de ahi saldran los recursos financieros necesarios para la
aplicacion de la auditoria y por ende el programa de auditoria.
En tal sentido es necesario que los presupuestos que realice
Vip-cable tomen en cuenta o prevean una distribucion
presupuestaria para la aplicacion de la nueva herramienta
sobre la evaluacion del desempefio por el método de 360° lo
cual se sugiere que se realicen auditoria cada afio, para llevar
un seguimiento al respecto.
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MORA & ASOCIADOS

CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

San Cristébal, de 2012

Sres: Junta Directiva y Accionistas
VIP- CABLE C.A.

Estimados sefiores.

Es muy grato para MORA & Asociados someter a su consideracion nuestra
propuesta de servicios para la elaboracion de un Programa de auditoria en
la evaluacion del desempefio laboral de dicha empresa: Los términos de
esta propuesta, se entenderan vigentes hasta tanto las partes acuerden su
modificacién por escrito.

1.- OBJETIVO DEL TRABAJO
Elaboracion de un Programa de Auditoria para la Evaluacion del Desempefio
Laboral de la empresa.

2.- TECNICAS A APLICAR

Efectuamos el trabajo de acuerdo con los procedimientos de auditoria que
consideramos adecuados en las circunstancias para cumplir con las normas
de auditoria generalmente aceptadas. Estas normas requieren que
planifiquemos para obtener una seguridad razonable sobre la informacién
recabada, para que este exenta de errores significativos.

3.- CONTROL INTERNO
Nuestros procedimientos de auditoria habran de basase en la evaluacion que
hagamos del control interno de la empresa.

4.- ERRORES E IRREGULARIDADES

De acuerdo con los lineamientos de nuestra profesidon, y puesto que la
auditoria se realiza a base de pruebas selectivas con base en el mismo
control interno, no es posible garantizar el descubrimiento de todo tipo de
errores o irregularidades.
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5. RESPONSABILIDAD DE LA GERENCIA

En general, para el mejor desempefio de nuestro trabajo requerimos contar
con la més amplia colaboracién por parte de los ejecutivos y empleados de la
empresa, de quienes habremos de requerir el suministro de la informacién
necesaria.

No asumimos responsabilidad sobre la fidelidad, autenticidad o exactitud de
los informes y documentos que sean sometidos a nuestra evaluacion.

6.- PREPARACION DE PAPELES DE TRABAJO POR PARTE DE LA
EMPRESA

En su oportunidad se presentara una relacion de los papeles de trabajo que
requerimos sean preparados por la empresa con objeto de reducir el tiempo
de nuestro personal. Indicaremos en cada caso fechas en que nos sera
necesario contar con dichos papeles de trabajo.

7.- CONFIDENCIALIDAD

Las partes se comprometen a mantener la estricta confidencialidad de la
informacion manejada, para poder desarrollar las actividades objeto de esta
propuesta de servicios, confidencialidad que se mantendra durante vy
después de la vigencia de la contratacién. En caso que la empresa asi lo
considere necesario, podra suscribirse un acuerdo de confidencialidad méas
amplio y por separado de parte de todas y cada una de las personas
involucradas en las actividades objeto de esta propuesta, en los términos y
condiciones que asi considere necesarios

8.-INSTALACIONES

La gerencia de la empresa debera proporcionarles a nuestros profesionales
el espacio fisico adecuado en sus oficinas para el mejor desempefio de
nuestras actividades y garantizar que sus instalaciones cumplan con la
normativa legal en materia de Prevencion, Condiciones y Medio Ambiente
Laboral (LOPCYMAT), por lo que cualquier incidente producto del
incumplimiento de esta normativa serd de su absoluta responsabilidad.
Ademas la empresa debera proporcionar todos los implementos de
proteccion y seguridad requeridos cuando asi sea necesario para la
realizacion de nuestras actividades. La empresa también asumira la
responsabilidad por la custodia de los papeles y equipos de trabajo durante
nuestra permanencia dentro de sus instalaciones.

9.-NORMAS INTERNAS

La gerencia de la empresa proporcionara oportunamente a los profesionales
contratados el manual de normas internas de la empresa asi como la
induccion necesaria al momento del inicio de nuestras actividades. Cualquier
incumplimiento de esta normativa debera sernos comunicada de inmediato a
fin de que podamos tomar los correctivos pertinentes. De no hacerlo la
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empresa asumira la responsabilidad de todos los dafios causados y no podra
alegarlos posteriormente como causa de resolucién del convenio.

10.- PAGO OPORTUNO.

La demora por parte de la empresa en la realizacion los pagos de los
servicios presupuestados en los términos establecidos en esta propuesta,
exoneraran a nuestra Firma de cualquier responsabilidad en el cumplimiento
de sus obligaciones en la prestacion de los servicios contratados, sin que ello
implique la devolucion de lo ya cancelado, pudiendo la Firma considerar el
convenio como rescindido en forma anticipada.

11.- HONORARIOS

Nuestros honorarios, ascienden a la cantidad de Bs. , mas
el 12% de IVA, para ser cubiertos, en dos pagos iguales uno al inicio de la
auditoria y el otro al concluirla.

El importe de los honorarios que se indican en el péarrafo anterior fueron
determinados de acuerdo al precio fijado por hora/ hombre vigente por el
reglamento de honorarios minimos emitido por la federacion de contadores
publicos de Venezuela.

Los honorarios que cobraremos, de ser aprobada esta propuesta, no
excederia de la cifra incluida en el parrafo anterior, salvo que encontremos o
se presenten situaciones especiales que requieran de un tiempo mayor al de
nuestro presupuesto.

Si durante la realizacibn de nuestro trabajo observasemos que nuestros
cargos van a exceder nuestra oferta inicial, por razones que hubiese sido
imposible prever, comentariamos esta situacion con ustedes a fin de ajustar
nuestros honorarios de mutuo acuerdo.

Agradecemos la oportunidad que nos brindan de poder ofrecerles nuestros
servicios profesionales y pueden tener la seguridad de que sus asuntos
mereceran nuestra mayor atencion y esfuerzos.

Esperamos que esta propuesta sea de su conformidad. De ser asi,
agradeceriamos hacernos llegar una copia firmada de la presente propuesta
en todas sus hojas en sefial de conformidad, lo antes posible.

Atentamente,

MORA & ASOCIADOS
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Confirmacion de aceptacion

Sefiores:
MORA & ASOCIADOS

Por este medio les confirmamos nuestra aceptacion de la oferta de servicios
profesionales antes indicada en todos sus términos y condiciones.

Por: (Nombre de la Empresa)

Nombre:

Cargo:

Cédula:

Firma:
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Fases paralaelaboracién de un Programa de Auditoria

Autoridad para el programa

Definir el programa de Auditoria
v Objetivos/Alcance

v' Responsabilidades

v' Recursos

v" Procedimientos

Mejora

Implementacion del programa de

Auditoria
v' Evaluacion de los auditores Competencia de
v Atribuciones de los equipos de ™=, |os Auditores
auditoria
v' Direccion de las actividades de
Auditoria - Actividades de la
v Registro Auditoria

Control y examen del programa de
Auditoria

Fuente: Mora Deyamile (2012)
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| FASE
PROPUESTA Y ACEPTACION DE LA AUDITORIA

CONOCIMIENTO GENERAL DE LA EMPRESA
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OBJETIVOS DE | FASE DE LA AUDITORIA

OBJETIVO GENERAL

Determinar la existencia de los aspectos generales filosoficos en la
empresa VIP-CABLE C.A. San Antonio del Tachira y el funcionamiento
adecuado de las normas, procesos y procedimientos relacionados con los

mismos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
» Elaborar el presupuesto general del tiempo de la auditoria.
» Plasmar los procedimientos que se llevaran a cabo en la
auditoria.

» Realizar un cronograma de actividades a desarrollar.

A\ 4

Investigar la informacion basica de la empresa.
» Elaborar el cuestionario de auditoria, para obtener el

conocimiento general filosofico de la empresa.

ALCANCE
El alcance en esta fase de la auditoria se enfoca hacia los aspectos
generales filosoficos de la empresa Vip-Cable, que consiste en sus

prioridades valores, metas.
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MORA & ASOCIADOS

CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

PRESUPUESTO DE TIEMPO
PLANEACION DEL PERSONAL DE AUDITORIA
CLIENTE:

AUDITORIA AL:

NOMBRE FIRMA FECHA
PREPARADO POR:

REVISADO POR:

APROBADO POR:

PRESUPUESTO GENERAL DE TIEMPO

Seccion Areas/Concepto a estudiar/examinar

GENERAL

Administracién de la Auditoria
| FASE
| Designacion del equipo Auditor.
1.1 Planificacion de las actividades de Auditoria
I.2 Elaboracién del presupuesto del tiempo para el personal
de auditoria.
1.3 Elaboracion del cronograma de actividades a desarrollar
1.4 Visita a la empresa Vip-Cable, para presentar el equipo
auditor y conocer las instalaciones que seran asignadas al
equipo.
1.5 Recopilar informacién basica de la organizacién
I.6.Revisién de archivos, documentos, internet y cualquier
otro medio pertinente a la Auditoria.
I.7 Determinacion de los indicadores claves a utilizar en los
cuestionarios a aplicar.
|.8Elaboracion de las preguntas del cuestionario con el fin de
tener un conocimiento filoséfico general de la organizacion.
1.9 Elaboracion de las preguntas del cuestionario para aplicar

al jefe de recursos humanos.
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2
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1.10 Determinar una muestra de la poblacion de empleados
para aplicarles un cuestionario y obtener informacion.

I.11 Elaboracion de las preguntas del cuestionario aplicar a
la muestra seleccionada de empleados.

1.12 Aplicacion del cuestionario al gerente general para
obtener el conocimiento filoso6fico general de la organizacion.

l...13Analizar la informacién obtenida.
Il FASE

I1.1 Aplicacién del cuestionario al departamento de Recursos
Humanos

11.2 Aplicacién del cuestionario a una muestra del Personal
seleccionada.

11.3 Analisis de la informacién obtenida a través del
cuestionario

I1.4 Presentacién del informe sobre los hallazgos

Fuente: Mora Deyamile (2012)
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MORA & ASOCIADOS
CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

PA

PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

REFERENCIA

HECHO
POR

FECHA

| FASE

1.Recepcion de la solicitud de auditoria de

la empresa Vip-Cable

2. Aceptacion de la Auditoria

ASIGNACION DEL PERSONAL

3. Reunién del Personal de auditoria, para
designar a los integrantes del equipo
auditor.

4. Designacion por votacion interna entre
los integrantes del equipo de auditoria a
uno como Jefe, tomando en consideracion
Su mayor experiencia en la ejecucion de

auditorias.

5. Reunion del equipo para planificar las

actividades a realizar durante la auditoria.

6. Elaboracion del presupuesto del tiempo,

para el personal de auditoria.

7. Elaboracibn del cronograma de

actividades a realizar.

CONOCIMIENTO DEL CLIENTE

8. Visita a la empresa Vip-Cable, para la
presentacion del equipo auditor y conocer
las instalaciones que seran asignadas al

equipo.
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9. Recopilar la informacion basica de la

organizacion.

10. Revisiébn de archivos, documentos,
internet y cualquier otro medio pertinente a

la auditoria.

11. Establecer los indicadores claves a

utilizar en los cuestionarios.

12. Elaboracién de las preguntas del
cuestionario con el fin de obtener un
conocimiento filosofico general de la

organizacion.

13. Elaboracién de las preguntas del
cuestionario para aplicar al jefe de

recursos humanos.

14. Determinar una muestra de la
poblacion de empleados para aplicarles

un cuestionario y obtener informacion.

15. Elaboracion de las preguntas del
cuestionario aplicar a la muestra

seleccionada de empleados.

16. Aplicacién del cuestionario al gerente
general para obtener el conocimiento

filoséfico general de la organizacion.

17. Analizar la informacion obtenida.

Il FASE

1. Aplicacion del cuestionario al

departamento de Recursos Humanos.

2. Aplicacién del cuestionario a la muestra
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del Personal seleccionada.

3. Analisis de la informacién obtenida a

través de los cuestionarios.

4. Presentaciéon del informe sobre los

hallazgos.

Fuente: Mora Deyamile (2012)
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MORA & ASOCIADOS
CONTADORES PUBLICOS — CONSULTORES CA

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES A DESARROLLAR

Mes
Actividades Aud. | Tl 2 [2[3[4]s]e|7[8]of0]1m]12][13[14]15[16[17[18[19[20[21]22[23[24]25[26]27[28]29]30]31l] Dias
FASE |

Designar los R
integrantes del
equipo auditor

E
Designar al Jefe del R
equipo auditor

E
Planificacién de las R
actividades de
Auditoria
Elaboracién del R
presupuesto del
tiempo para el
personal de
auditoria
Elaboracién del R
cronograma de
actividades
Visita a la empresa R
Vip-Cable, para
presentar el equipo
auditor y conocer
las  instalaciones
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que seran

asignadas al
equipo.
Recopilar la

informacién basica de
la organizacion.

Revision de
archivos,
documentos,
internet y cualquier
otro medio
pertinente a la

auditoria.

Determinacion  de
los indicadores
claves a utilizar en

el cuestionario

Elaboraciéon de las
preguntas del
cuestionario con el fin
de obtener un
conocimiento filoséfico
general de la
organizacion.

Elaboraciéon de las
preguntas del
cuestionario para

137




aplicar al
departamento de

recursos humanos.

Determinar una
muestra de la
poblacion de
empleados para
aplicarles un

cuestionario y obtener

informacion.

Elaboracion de las
preguntas del

cuestionario aplicar a

la muestra
seleccionada de
empleados.

Aplicacion del
cuestionario al gerente
general para obtener el
conocimiento filoséfico

general de la

organizacion.

Analizar la

informacién obtenida.

I FASE
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Aplicacion del R
cuestionario al
departamento  de
Recursos Humanos

E
Aplicacion del R
cuestionario a la
muestra del
Personal
seleccionada.
Andlisis de la R
informacion
obtenida a través
del cuestionario
Presentaci6on  del R
informe sobre los
hallazgos

E

Fuente: Mora Deyamile (2012)

Sabados y domingos

Asueto

Estimado

Real

Aud

om-

Iniciales del Auditor que realiza la actividad

Tiempo
Estimado
Real

Elaborado

Estimado I:I

[ ]
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MORA & ASOCIADOS
CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

INSTRUCTIVO DE LLENADO DE LA INFORMACION BASICA

El presente instructivo debe ser llenado por un miembro debidamente
autorizado del equipo auditor en boligrafo, letra tipo imprenta y sin

correcciones.

Para llenar cada seccion se recomienda leer detenidamente las siguientes

instrucciones para cada punto.

Anotar el nombre de la empresa que se esta auditando.
Anotar el nombre del auditor que recaba la informacion.
Registrar la fecha de la auditoria.

Escribir los Comentarios.

Anotar el nombre de la persona que elaboro el formato.

Registrar la fecha de elaboracion.

Anotar el nombre de la persona que lo revisa.

© N o o b~ W hPE

Registrar la fecha de revision.
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MORA & ASOCIADOS
CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

INFORMACION BASICA

IFB

EMPRESA : (1)

AUDITOR: (2)

FECHA DE LA AUDITORIA: (3)

COMENTARIOS (4)

1. Razon Social.

2. Fecha de Constitucién de la empresa.

3. Domicilio y Teléfonos.

4. Ciudad.

5. NUmero de Rif

6.0bjeto de la compainiia

7. Capital social

8. NUmero de accionistas

9. NUmero de acciones, valor nominal Clase

de las mismas

10.NUmero de miembros de la Junta Directiva

11.Nombre del presidente de la Junta

Directiva

12.Nombre del Gerente General

13. La empresa cuenta con un departamento

de Recursos Humanos.

14. Nombre del Gerente de Recursos

Humanos

15. Numero de empleados

16. Horarios, turnos, que se tienen

implantados en la empresa

Preparado por: (5) Fecha: (6)

Revisado por: (7)

Fecha: (8)

Fuente: Mora Deyamile (2012)
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MORA & ASOCIADOS

CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL CUESTIONARIO DE INVESTIGACION
PRELIMINAR

El presente instructivo debe ser llenado por un miembro debidamente
autorizado del equipo auditor en boligrafo, letra tipo imprenta y sin

correcciones.

Para llenar cada seccion se recomienda leer detenidamente las siguientes

instrucciones para cada punto.

1. Indicar el Nombre de la Empresa.

2. Colocar el nombre del Departamento donde serd aplicado el cuestionario.
3. Anotar el nombre del Auditor.

4. Anotar el nombre del Gerente General

5. Escribir la Fecha de la Auditoria.

6. Marcar con una X en el espacio correspondiente (SI, NO, NO APLICA) de
acuerdo con las preguntas planteadas.

7. Espacio para registrar las observaciones que aclaren alguna situacion.
8. Indicar el Nombre de la persona que elaboro el formato.

9. Escribir Fecha de la elaboracion.

10. Indicar el Nombre del Supervisor que da el visto bueno.

11. Escribir la Fecha de la revision.
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MORA & ASOCIADOS
CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

CUESTIONARIO DE INVESTIGACION PRELIMINAR

CIP1

EMPRESA: (1)

DEPARTAMENTO: (2)

AUDITADOR: (3)

NOMBRE : (4)

FECHA:(5)

GENERALIDADES

EVALUACION(6)

Sl

NO

N/A

OBSERVACIONES (7)

MISION

1. ¢Cuenta la empresa

con una Misién?

2. ¢Es la mision una

guia de actuacion?

VISION

1. ¢(La empresa tiene
una visién definida y
divulgada?

PLANES Y
OBJETIVOS

1. ¢/Posee la empresa
planes y objetivos

definidos?

2. ¢Estan todos los
planes y objetivos de
la empresa en

armonia?
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GENERALIDADES

EVALUACION(6)

Sl

NO

N/A

OBSERVACIONES (7)

3. ¢Existe una clara
comprension de los
objetivos en cuanto a
su factibilidad y

sensatez?

4. ¢Se comparan los
resultados obtenidos

con los planes?

ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

1. ¢Cuenta la empresa
con un

organigrama?

2. ¢El organigrama

esta actualizado?

3. ¢Conoce Ud. la
division de la
estructura organizativa

de la empresa?

4, lLa

organizacional

estructura

favorece el logro de
los objetivos
individuales e

institucionales?
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GENERALIDADES

EVALUACION(6)

Sl

NO

N/A

OBSERVACIONES (7)

PLANEACION

1. ¢£Se cuenta con un
manual de
organizacion y se

aplica a cada unidad?

2. ¢El personal de la
empresa conoce con
claridad sus

funciones?

3. ¢El personal de la
empresa conoce con
claridad sus

responsabilidades?

4. ¢;Existen conflictos

entre los diferentes

departamentos?
POLITICAS

1. ¢La empresa tiene
definidas sus
politicas?

2. ¢ Quién esta
encargado de

actualizar las politicas

en la empresa?

3. ¢Es supervisada la
correcta aplicacion de

las politicas?
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GENERALIDADES

EVALUACION(6)

Sl

NO

N/A

OBSERVACIONES (7)

4. ¢,Cumplen las
politicas con el
propésito de servir
como normas
generales de conducta
para  orientar las

acciones?

COMUNICACION

1. ;Son efectivas las
formas actuales de
comunicacion

interdepartamental?

PROCEDIMIENTOS

1. ¢La empresa tiene
definidos

procedimientos  para
llevar a cabo el

trabajo?

2. ¢Quién es el
responsable de
elaborar los

procedimientos?

3. scon que
periodicidad se revisan

los procedimientos?
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GENERALIDADES

EVALUACION(6)

Sl

NO

N/A

OBSERVACIONES (7)

4. .Se brinda
capacitacion a todas
las areas de la
organizacion para la
aplicacion correcta de

los procedimientos?

EVALUACION DEL
DESEMPENO

1. ¢La organizacion
tiene politicas
definidas en relacion a
la  evaluacion  del
desempeiio del

personal?

2. ¢Qué método de
evaluacion del
desempeiio se esta

aplicando?

3. ¢Quiénes son los
encargados de aplicar
la  evaluacion  del

desempefo?

4. scon que
frecuencia se lleva a
cabo el proceso de
evaluacion del

desempeiio?
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GENERALIDADES

EVALUACION(6)

Sl

NO

N/A

OBSERVACIONES (7)

a) Mensual
b) Semestral

c) Anual

5. ¢El personal recibe
la retroalimentacion de
los resultados

obtenidos a partir de la

evaluacion del
desempeiio?
6. ¢Los resultados

obtenidos a partir de la

evaluacion del
desempeiio son
utilizados para
ascender al
trabajador?

7. ¢La  informacién
sobre la evaluacion del
desempefio es

oportuna?

SERVICIO AL
CLIENTE

1. ¢Cuenta la empresa
con una base de datos

del cliente?
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GENERALIDADES

EVALUACION(6)

Sl NO

N/A

OBSERVACIONES (7)

2. ¢, Conoce la
empresa el nivel de
satisfaccion de sus
clientes en cuanto al

servicio prestado?

3. ¢Tiene la empresa
una estrategia clara y
expresa del servicio
del cliente?

Preparado por: (8)

Fecha: (9)

Revisado por: (10)

Fuente: Mora Deyamile (2012)

149

Fecha: (11)




Il FASE

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO AL DEL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS CON
RESPECTO AL METODO 360°

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO AL PERSONAL CON
RESPECTO AL METODO 360°
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OBJETIVOS DE LA Il FASE DE LA AUDITORIA

OBJETIVO GENERAL

Determinar el control interno que se lleva a cabo en la Evaluacion del

desempefio aplicando el método de 360°.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Elaborar un cuestionario de control interno para el departamento de

Recursos Humanos.

» Realizar un cuestionario de Control Interno al personal para obtener

conocimiento de como se lleva a cabo la evaluacion del desemperio.
ALCANCE
Esta fase permitird que el auditor tenga conocimiento del control

interno en cuanto a la evaluacion del desempefio por el método 360°, en la

empresa Vip-Cable.
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MORA & ASOCIADOS
CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL FORMATO DEL CUESTIONARIO DE
CONTROL INTERNO DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

El presente instructivo debe ser llenado por un miembro debidamente
autorizado del equipo auditor en boligrafo, letra tipo imprenta y sin

correcciones.

Para llenar cada seccidon se recomienda leer detenidamente las siguientes

instrucciones para cada punto.

1. Indicar el Nombre de la Empresa.

2. Colocar el nombre del Departamento donde sera aplicado el cuestionario.
3. Anotar el nombre del Auditor que aplicara el cuestionario.

4. Anotar el nombre del Jefe del Departamento.

5. Escribir la Fecha de la Auditoria.

6. Marcar con una X en el espacio correspondiente (SI, NO, NO APLICA) de
acuerdo con las preguntas planteadas.

7. Espacio para registrar las observaciones que aclaren alguna situacion.
8. Indicar el Nombre de la persona que elaboro el cuestionario.

9. Escribir Fecha de la elaboracion.

10. Indicar el Nombre del Supervisor que da el visto bueno.

11. Escribir la Fecha de la revision.
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MORA & ASOCIADOS
CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO DEPARTAMENTO DE

RECURSOS HUMANOS CCI2
EMPRESA: (1) DEPARTAMENTO: (2)
AUDITOR: (3) JEFE DEL DEPARTAMENTO: (4)
FECHA: (5)

EVALUACION (6)

OBSERVACIONES
s NO N/A (7)

VISION

1. ¢El departamento de
recursos humanos tiene

definida su mision?

MISION

1. ¢El departamento de
recursos humanos tiene

definida su vision?

2. ¢ Tiene el departamento
de recursos humanos
definidos valores

institucionales?
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EVALUACION (6)

OBSERVACIONES

SI NO N/A @)
PLANES Y OBJETIVOS
1. ¢,Cuenta el
departamento de

Recursos Humanos con
planes y objetivos
definidos?

2. ¢Estan los planes y
objetivos del
departamento de recursos
humanos en armonia con
los de los otros

departamentos?

3. ¢Existe una clara
comprension de los
objetivos en cuanto a su

factibilidad y sensatez?

4. ¢Se comparan los

resultados obtenidos con

los planes?
ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

1. ¢ Cuenta el
departamento de

Recursos Humanos con

un organigrama?
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EVALUACION (6)

Sl

NO

N/A

OBSERVACIONES
(7)

2. ¢El departamento de

Recursos Humanos
efectia revisiones
periodicas al

organigrama?

3. ¢Se delega en forma
adecuada y con claridad
los deberes y

responsabilidades?

POLITICAS

1. ;Tiene el
departamento de recursos
humanos definidas las

politicas del personal?

2. ¢Quién esta encargado
de actualizar las politicas
en el departamento de

Recursos Humanos?

3. ¢Es supervisada la
correcta aplicacion de las

politicas?

4. ¢Cumplen las politicas
con el propdésito de servir
como normas generales
de conducta para orientar

las acciones?
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EVALUACION (6)

Sl

NO

N/A

OBSERVACIONES
(7)

PROCEDIMIENTOS

1. ¢La empresa tiene
definidos procedimientos
para llevar a cabo el

trabajo?

2. ¢ Quién es el
responsable de elaborar

los procedimientos?

3. ¢Con que periodicidad
se revisan los

procedimientos?

4.¢;Se brinda capacitacion
a todas las é&reas de la
organizacion para la
aplicacion correcta de los

procedimientos?

EVALUACION DEL
DESMPENO

1. ¢La organizacion tiene
politicas  definidas en
relacion a la evaluacion
del desempeiio del

personal?

2. ¢Qué método de
evaluacion del desempefio

estan aplicando?
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EVALUACION (6)

Sl

NO

N/A

OBSERVACIONES
(7)

3. ¢Quiénes son los
encargados de aplicar la
evaluacion del

desempefio?

4. ¢Con que frecuencia se
lleva a cabo el proceso de
evaluacion del
desempeiio?

a) Mensual

b) Semestral

c) Anual

5. ¢El personal recibe la
retroalimentacion de los
resultados obtenidos a
partir de la evaluacion del

desempefio?

6.¢Los resultados
obtenidos a partir de la
evaluacion del desempefio
son utilizados para

ascender al trabajador?

7. ¢La informacion sobre
la evaluacion del

desempefio es oportuna?
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EVALUACION (6)

OBSERVACIONES
Sl NO N/A (7)

SATISFACION

1. ¢Los empleados estan
satisfechos con respecto

al trabajo?

2. ¢Los empleados
pueden satisfacer sus
necesidades individuales

en la organizacion?.

QUEJAS Y RECLAMOS

1. ¢Se han establecido
procedimientos para

presentar reclamos vy

quejas del personal?

Preparado por: (8) Fecha: (9) | Revisado por: 10) | Fecha: (11)

Fuente: Mora Deyamile (2012)
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MORA & ASOCIADOS
CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

INSTRUCTIVO DE LLENADO DEL CUESTIONARIO DE CONTROL
INTERNO DEL PERSONAL

El presente instructivo debe ser llenado por un miembro debidamente
autorizado del equipo auditor en boligrafo, letra tipo imprenta y sin

correcciones.

Para llenar cada seccion se recomienda leer detenidamente las siguientes

instrucciones para cada punto.

1. Indicar el Nombre de la Empresa.

2. Colocar el nombre del Departamento donde serd aplicado el cuestionario.
3. Anotar el nombre del Auditor que aplicara el cuestionario.

4. Anotar el nombre del empleado que se le aplicara el cuestionario.

5. Escribir la Fecha de la Auditoria.

6. Marcar con una X en el espacio correspondiente (SI, NO, NO APLICA) de
acuerdo con las preguntas planteadas.

7. Espacio para registrar las observaciones que aclaren alguna situacion.
8. Indicar el Nombre de la persona que elaboro el cuestionario.

9. Escribir Fecha de la elaboracion.

10. Indicar el Nombre del Supervisor que da el visto bueno.

11. Escribir la Fecha de la revision.
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MORA & ASOCIADOS
CONTADORES PUBLICOS - CONSULTORES

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO DEL PERSONAL CCI3

EMPRESA: (1)

DEPARTAMENTO: (2)

AUDITOR: (3) NOMBRE: (4)

FECHA: (5)
EVALUACION (5) | OBSERVACIONES (6)
SI | NO [N/A

MISION

1. ¢La empresa ha definido
su misibn en forma

explicita?

VISION

1. ¢Cuenta la empresa con

una vision?

2. ¢ Tiene conocimiento Ud.

de la vision de la empresa?

ORGANIZACION

1. ¢La empresa cuenta con

un organigrama?

2. ¢Conoce Ud. con

claridad sus funciones?

3. ¢Conoce Ud. con
claridad sus
responsabilidades?
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EVALUACION (5)

SI

NO

N/A

OBSERVACIONES (6)

4. ¢La empresa cuenta con
un manual de

organizacion?

PLANEACION

1. ¢Son planeadas con
anticipacion las actividades

a desarrollar?

2. ¢ Se distribuye y delimita
adecuadamente las
actividades?

CONTROL

1. ¢La empresa dispone de
un control que vigile el
desarrollo de las
actividades con las normas

del desempefio?

2. ¢El control de
retroalimentacion se lleva a
cabo mediante acciones
como evaluacion del

desempeiio?

DIRECCION

1. ¢Las directrices de la
empresa le permite

competir en servicio?
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EVALUACION (5)

SI

NO

N/A

OBSERVACIONES (6)

PERSONAL

1. ¢Esta Ud. satisfecho con
su trayectoria en la

empresa?

2. ¢La empresa le ofrece

capacitacion?

3. ¢Los empleados pueden
satisfacer sus necesidades
individuales en la

organizacion?

4. ¢Se promueve al
empleado dentro de Ia

empresa?

5. ¢Son adecuadas las
condiciones fisicas del
ambito en el cual se

desempeiia?

EVALUACION

1. ¢ Tiene conocimiento Ud.
de las normas y pautas del
proceso de evaluaciéon del

desempeiio

2. ¢Antes de aplicar la
evaluacion del desempefio,
se informa de dicha
actividad a todos los

miembros de la empresa?
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EVALUACION (5)

SI

NO

N/A

OBSERVACIONES (6)

3. ¢La evaluacion del
desempefio se aplica en un
lugar acondicionado para

ello?

4. ¢Considera usted, que el
lugar donde se aplica la
evaluacion del desemperio,

puede afectar el proceso?

5. ¢El actual método de
evaluacion del desempefio
utilizado en la empresa es

el méas adecuado?

6. ¢Quiénes son los
encargados de aplicar el
método de evaluacion del

desempefio?

7. ¢Cuantas veces se
aplica evaluacion del
desemperio en la empresa?
a) Mensual

b) Semestral

c) Anual

8. De acuerdo a la
respuesta anterior
¢Considera Ud. que ese
nimero de veces es

suficiente?
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EVALUACION (5) | OBSERVACIONES (6)
Sl NO | N/A

9. ¢Los resultados de la
evaluacion del desempefio
son entregados de manera

oportuna?

Preparado por: (7) Fecha: (8) Revisado por: (9) | Fecha: (10)

Fuente: Mora Deyamile (2012)

INDICE DE LOS PAPELES DE TRABAJO

SIGLAS SIGNIFICADO

PT PRESUPUESTO DEL TIEMPO

PA PROCEDIMIENTOS DE AUDITORIA

CA CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

IFB INFORMACION BASICA

CIP1 CUESTIONARIO DE INFORMACION PRELIMINAR

CClI2 CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

CCI3 CUESTIONARIO DEL CONTROL INERNO DEL PERSONAL

Fuente: Mora Deyamile (2012)

Finalmente y con base en cada uno de los aspectos evaluados y
analizados, asi como en la informacién interna que se obtuvo, el equipo

auditor debe preparar el informe de auditoria, que incluye las deficiencias o
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fallas observadas y recomendaciones pertinentes, las cuales deben reunir

atributos tales como: Objetividad, oportunidad, utilidad, calidad, logica.

Después de realizar el informe es conveniente concentrarse en el
seguimiento, en esta etapa no sélo se limita a determinar observaciones o
deficiencias  sino a evitar su recurrencia, aportando elementos de

crecimiento para la organizacion.
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ANEXOS



ANEXO A

INSTRUMENTO APLICADO AL PERSONAL



(2B

UNIVERSIDAD CATOLICA DEL TACHIRA
VICERRECTORADO ACADEMICO
DECANATO DE INVESTIGACION Y POSTGRADO

INSTRUMENO DIRIGIDO AL PERSONAL PARA PROPONER UN
PROGRAMA DE AUDITORIA DEL PROCESO DE LA EVALUACION DEL
DESEMPENO. CASO: EMPRESA INVERSIONES VIP-CABLE C.A. SAN
ANTONIO DEL TACHIRA

PRESENTACION

Instrumento Nivel Administrativo.

El presente instrumento forma parte de un trabajo de investigacion, el cual
tiene como finalidad conocer y analizar la opinion del personal de
Inversiones VIP-CABLE C.A. San Antonio Del Tachira, para disefiar un
Programa de Auditoria para la Evaluacién del Desempefio.

Razén por la cual no habra respuestas buenas, ni malas, cualquier respuesta
sera util a los fines del estudio.

Los datos que usted aporte seran manejados de manera anonima y
confidencial. Le agradecemos de antemano su colaboracion.

Instrucciones:

- Lea cuidadosamente el cuestionario.

- Sea objetivo en el momento de dar respuesta.

- Otorgue una sola respuesta.

- Ingrese sus datos donde le sea solicitado.

- .Marqgue con una X la respuesta correspondiente.

- En caso de duda pregunte al encuestador.

Muchas Gracias.



NO

items

Siempre

Casi
Siempre

Algunas
Veces

Nunca

¢, Se preocupa Ud. por la calidad
de los resultados obtenidos
durante el ejercicio de sus
funciones?

¢ Realiza ud. Actividades
multifuncionales que abarcan
diversas aéreas de un todo
operativo?

¢, Considera Usted que dentro de
sus funciones esta la de
establecer las politicas, procesos
y normas que regulas la accién
del personal de la organizacion?

¢, Considera Usted que dentro de
sus tareas usa la iniciativa y
creatividad para  desarrollar
procedimientos eficaces que
permitan orientar los medios
hacia el logro de los objetivos
empresariales?

¢Para desempefiarse en su
cargo requiere ud. de
conocimientos técnicos que le
permitan desarrollar las tareas
gue le han sido asignadas?

¢Esta Ud. dispuesto a revisar
continuamente la forma de
realizar sus tareas, consciente de
los cambios de comportamiento
gue se pueden generar?

cud. realiza labores en el
desempefo de sus funciones que
requieren de responsabilidad?

¢Le gustaria Ud. asumir nuevas
responsabilidades en su trabajo
ademas de las que tiene
actualmente?

¢Asume Ud. la responsabilidad
cuando por errores imprevistos,
el trabajo no llega a los
resultados esperados?




10

¢,Cumple Ud. eficientemente con
sus funciones para que el cliente
se sienta identificado con la
empresa?

11

¢, Considera Ud. Que ha aportado
sugerencias que ayuden a
mejorar la eficiencia y efectividad
de su puesto de trabajo?

12

¢El trabajo en equipo permite la
colaboracion y coordinacion con
los demas para alcanzar
eficazmente los objetivos
comunes?

13

¢Considera Ud. que el trabajar
en equipo permitird lograr los
objetivos propuestos por su
departamento de forma eficaz?

14

¢Su jefe o jefes escuchan las
opiniones y sugerencias de los
empleados?

15

¢Acostumbra Ud. A escuchar
antes de responder?

16

¢Considera Ud. que existen
conflictos entre los diferentes
areas de trabajo dentro de la
organizacion?

17

¢,Cuando existen conflictos, estos
se manifiestan en
enfrentamientos visibles?

18

¢Con que frecuencia Ud. es
amistoso y colaborador con sus
compafneros?

19

¢Considera Ud. que llega a
acuerdos con su jefe inmediato
para definir las tareas del
departamento?

20

¢ Realiza usted convenios con
sus jefes cuando existe un grado
de presion sobre el
departamento?
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¢Se toma en cuenta su opinion,
para llegar a una solucion que
sea aceptable para todos cuando
existen desacuerdos?

22 | ¢Es importante en su cargo
comprender las necesidades y
sentimientos de sus
subordinados?

23 | ¢Cuando se enfada pierde el
control sobre si mismo?

24 | ¢Para realizar bien su trabajo

necesita Ud. que lo estimule?




ANEXO B

VALIDACION DEL INSTRUMENTO
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UNIVERSIDAD CATOLICA DEL TACHIRA
VICERRECTORADO ACADEMICO
DECANATO DE INVESTIGACION Y POSTGRADO

Validacion Del Instrumento

Quien suscribe Ciudadana (0) con

cédula de identidad numero , de profesion:
hago constar que he validado el instrumento para

recabar informacién de la investigacion titulada:“AUDITORIA DEL
PROCESO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO CASO: EMPRESA
INVERSIONES VIP-CABLE C.A. SAN ANTONIO DEL TACHIRA.”
presentado por la estudiante Deyamile C. Mora, con cédula de identidad V-
5.646.386, para optar al titulo de ESPECIALISTA EN AUDITORIA
INTEGRAL.

San Cristobal, de 2012




Criterios

A C E

Observaciones

Leyenda:
P = Pertinente

A =Ambiguo

Sugerencias:

C = Claridad

E = Eliminar

Nombre del Validador

Especialidad

Firma

Fecha




ANEXO C

CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO



