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AUDITORIA AL PROCESO DE DISENO DEL SISTEMA DE
EVALUACION DE PERSONAS: EL CASO DE EMPRESAS
CHILENAS

RESUMEN

En CLADEA 2016 en Colombia se presentaron resultados de revisiones realizadas en empresas
en Chile relacionadas con las intenciones que ellas tenian por realizar la planificacion del
proceso de evaluacion para sus trabajadores, en este trabajo se muestra la realidad en relacion al
disefio efectivo del proceso de evaluacion de personal, para una muestra muy importante de
empresas chilenas, en efecto, este trabajo es fruto de una linea de investigacion que realizo
presentaciones anteriormente en CLADEA 2012 y 2013, y también en el afio 2013 en la XXX
Conferencia Interamericana de Contabilidad (Uruguay), en el afio 2014 en el IX Encuentro
Iberoamericano de Educacion (Colombia) y en el afio 2015 en la XXXI Conferencia
Interamericana de Contabilidad (RepUblica Dominicana). Este trabajo se centra en determinar
los principales problemas que presentan 90 organizaciones chilenas, en sus sistemas de
evaluacion de personal. El objetivo general de este trabajo fue disefiar y aplicar una propuesta
técnica para auditar la etapa de disefio del proceso de evaluacion del desempefio de los
trabajadores. Como conclusion general se puede afirmar que la propuesta permitio revisar en
profundidad a las organizaciones participantes, detectandose en un gran numero de ellas
problemas que se deben solucionar a la brevedad. A nivel de la propuesta técnica de revision, se
esta en condiciones de afirmar que la metodologia utilizada en esta investigacion es exportable
a la revision de otros sistemas de gestion y direccion de recursos humanos, actualmente se esta
utilizando en la evaluacion de sistemas de capacitacion y también con sistemas de

compensaciones al personal.
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INTRODUCCION

Las organizaciones deben evaluar el desempefio de sus trabajadores si quieren asegurarse
realmente de cumplir con sus objetivos estratégicos, en efecto, la mayoria de las empresas
reconocen que el personal es un componente fundamental de su negocio, en esa linea es que un
buen administrador de recursos humanos puede lograr que su empresa tenga una fuerza laboral
con alto desempefio (Moreno, 2011; Tamkin, 2004), para lograrlo debe tener procesos de
evaluacion del desempefio que le den informacion oportuna y fidedigna, para saber esto debe
evaluar la confiabilidad de dichos procesos. Los trabajadores siempre pueden aumentar su
productividad individual, (Rodriguez-Ponce, 2009; Dowrick, 2003; Bassanini y Scarpetta,
2002). Las organizaciones deben evaluar el desempefio de sus trabajadores si quieren
asegurarse realmente de cumplir con sus objetivos estratégicos, en efecto, la mayoria de las
empresas reconocen que el personal es un componente fundamental de su negocio (Sastre y
Aguilar,2003; Kliksberg, 1998; Valle, 2004; y Bock; 2015). Los trabajadores y también los
encargados de la gestion de recursos humanos ocupan hoy un lugar central en las
organizaciones, debido a que son los individuos los que influyen directamente en la eficiencia

de los procesos y por ende en los resultados organizacionales (Exley y Legge, 2001).

FUNDAMENTOS TEORICOS

Auditoria de recursos humanos
Uno de los primeros programas de auditoria publicados aunque muy rudimentario es de origen
brasilefio (Siegfried, 1965), en la misma linea hay un clasico que en sus inicios se atrevio a

disefiar un programa de auditoria (Chiavenato, 2007), claramente hay una gran dificultad en el



disefio de un programa de auditoria para evaluar recursos humanos y ello se debe al cruce de
dos areas muy diferentes la auditoria y los recursos humanos. La auditoria de recursos humanos
es un proceso de evaluacion sistemético que validara las politicas, practicas y programas de
recursos humanos (Real, 2007), se orienta a evaluar la gestion estratégica de los recursos
humanos (De Quijano y Navarro, 1999; Nevado, 1988 y S&nchez y Bustamante, 2008), la
auditoria de recursos humanos es la que suministra a la organizaciéon datos sobre los niveles
operacional, gerencial y estratégico (Fombrum, Tichy y Devanna, 1984), en definitiva las
auditorias de recursos humanos, examinan si se realizan y siguen las politicas y practicas de
recursos humanos (Milkovich y Boudreau, 1994), la auditoria de recursos humanos es un
procedimiento que tiene por objeto revisar y comprobar, bajo un método especial, todas las
funciones y actividades de personal (Reyes, 2000), su &mbito de accién es mas amplio ya que
se refiere no solamente a la formacion interna de un equipo de direccion, sino también a sus
valores, a su estilo de direccidn y sus orientaciones (Garcia, 2003), se buscan deficiencias y se
ayuda a mejorar, asi como también mejorar a cada uno de los trabajadores de la organizacion
(Pérez y Oreo, 2006), al realizar una auditoria de recursos humanos se obtienen beneficios y se

verifican aspectos importantes para la organizacion (Werther y Davis,1995).

Evaluacion del desemperio

La evaluacion del desempefio es un subsistema de gran importancia dentro de la gestion del
capital humano, al ser uno de los principales mecanismos de control de los resultados y puede
desarrollarse en los diferentes niveles de la entidad (Pérez, Leyva, Bajuelo y Pérez, 2015). El
proceso de evaluacion del desempefio, contempla los procesos a los cuales se someten los
recursos humanos, considerando diferentes metodos y criterios para la medicion del
rendimiento de los trabajadores (Mondy y Noe 2005). A medida que ha avanzado el tiempo las
organizaciones han internalizado que el factor clave que determina su éxito es la forma en que

aprovechan el trabajo de sus empleados, es por esto, que con el paso del tiempo también se han



dado cuenta que mas que empleados, son recursos para la organizacion, de ahi que surge el
término “recursosS humanos”. De esta forma nace la necesidad de saber cémo se estan
aprovechando estos recursos y si los mismos estan aportando a la organizacion y para esto es
necesario evaluar su desempefio. Sin embargo, como mencionan Pereda y Berrocal (1999) y
también Werther y Davis (2008) la evaluacion historicamente se restringié al simple juicio
unilateral del jefe respecto al trabajo de su empleado pero a medida que ha evolucionado la
gestion de recursos humanos, se han establecido generaciones de modelos de evaluacion hasta

el punto que hoy en dia se pueden encontrar modelos de evaluacion de cuarta generacion.

Auditoria a la evaluacion del desempefio

La construccion del programa de auditoria publicado por Sanchez y Rojas (2014), posee un
contundente soporte teorico, el cual se basa en 2 corrientes teoricas principales, una que viene
desde la vertiente de la auditoria clasica con autores tales como Paton (1943), Mautz (1970),
Coopers & Lybrand (1984), Slosse y otros (1991), Arens y Loebbecke (1996), Tellez (2004),
Arens, Elder y Beasley (2007), Whittington (2005), Ernst & Young (2007), Sanchez y Salas
(2007), PriceWaterhouseCoopers (2007), Deloitte (2007) y KPMG: Manual de Enfoque y
Riesgo KPMG, KA. (2007), Fonseca (2013). La otra vertiente proviene del area de los recursos
humanos con autores clasicos como Miranda (1982), Bentley (1993), Valle (1995), Fernandez,
Cubiero y Dalziel (1996), Rodriguez & Ramirez (1997), Dolan (1999), Gémez-Mejia (2001),
Pereda, Berrocal y Lopez (2004), Reyes (2005), Sastre (2003), Ariza (2004), Mondy y Noe
(2005), Meza (2007), Chiavenato (2007), Sanchez y Bustamante (2008), Werther y Davis

(2008), y Sanchez (2013).

Disefio del proceso de evaluacion

Segun Sanchez y Rojas (2014) en esta etapa la empresa establece de antemano qué hara, para

alcanzar sus objetivos, el proceso de planificacion se inicia desde el momento en que la



empresa comienza a buscar la informacion base para la planeacion, es decir, aquella
informacion que puede satisfacer el surgimiento de la necesidad de evaluar el desempefio, en

este sentido, se debe cumplir con las siguientes actividades:

1. Busqueda de informacién.

2. Planteamiento de objetivos.

3. ldentificacion de riesgos potenciales que impidan el cumplimiento de su objetivo.

4. Toma de decisiones de los aspectos principales sobre los que se basara el proceso.

5. Establecer las etapas del proceso y las actividades, secuencia y estimacion de
tiempo.

6. Planificacion de recursos (qué recursos, cantidad y cuanto tiempo), programacion de
actividades, asignacion de recursos, elaboracién de documento formal.

7. Programacion de las actividades.

8. Asignacion de recursos.

9. Elaboracién de un documento formal.

OBJETIVOS DE INVESTIGACION

Fundamentacion del problema

Los trabajadores son el activo mas importante de las organizaciones por lo tanto es importante
incrementar y rentabilizar su funcionamiento, en ese sentido es que resulta absolutamente
pertinente que se conozca y evalue el desempefio de los trabajadores, para lograr aquello es
necesario y fundamental contar con un eficiente mecanismo de evaluacion del desempefio del
personal, dicho mecanismo requiere que la planificacion del mismo sea adecuada ya que si ella
falla el sistema estara funcionando inapropiadamente. En este trabajo se muestra la evaluacion

que se hace del proceso de disefio de la evaluacién.



OBJETIVOS DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

A continuacion se presentan los objetivos planteados para el desarrollo de la investigacion.
Objetivo general

Disenfar y aplicar una propuesta técnica para auditar la etapa de disefio del proceso de

evaluacion del desempefio de los trabajadores.
Objetivos especificos

a) Determinar el proceso de evaluacion del desempefio de una organizacion,
centrandose en la etapa de disefio.

b) Flujogramar el proceso de disefio.

c) Definir atributos de auditoria al proceso de disefio.

d) Definir riesgos de auditoria del proceso de revision.

e) Disefiar procedimientos de auditoria para el proceso de disefio.

f) Realizar auditoria en diferentes organizaciones publicas y privadas.

Justificacion de la investigacion

El hecho de presentar una propuesta de auditoria para determinar como las organizaciones estan
realizando la planificacion de su proceso de evaluacion de su personal, es relevante por las
razones expuestas en los apartados anteriores, y ademas porque en la literatura clasica, no existe
una propuesta técnica que permita realizar auditoria a este tema y de esta forma obtener
evidencia respecto a la eficacia del mismo. Es precisamente esta la razon que justifica este
trabajo, pues si bien las organizaciones necesitan saber como es el desempefio de sus
trabajadores, mas aun necesitan conocer si la herramienta que estan utilizando es efectiva o no,
lo cual se pretende conocer a través de los diversos procedimientos de auditoria propuestos en

este trabajo de investigacion.



METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Para cumplir los objetivos propuestos, fue necesario primero que todo, realizar una
investigacion exploratoria a fin de conocer el proceso de planificacion de la evaluacion del
desempefio. Una vez que se conocio el proceso de evaluacion del desempefio en funcion de la
teoria clasica existente, se realizé la identificacion de sus principales componentes los cuales se
configuraron de acuerdo a una logica de proceso identificando de esta forma cinco etapas
bésicas del proceso compuestas cada una por diversas actividades. Una vez que se logrd
organizar el proceso en un orden logico de etapas y actividades, se realizé un flujograma que
permitié visualizar el proceso. Luego de esto, y una vez definido un proceso estandar de
evaluacion con sus principales componentes, fue posible realizar la segunda parte del trabajo
relacionado con la auditoria del proceso. Para realizar la propuesta de auditoria se utiliz6 como
base la metodologia utilizada en el enfoque clasico de auditoria financiera, la cual consistié en
que asi como en la auditoria financiera se identifican afirmaciones asociadas a los saldos
contables, en esta investigacion se identificaron los atributos de auditoria relacionados con el
proceso de planificacion del sistema de evaluacion. Luego se definieron los principales riesgos
que se podrian correr al realizar una auditoria al proceso de planificacion y que, por lo tanto,
podrian poner en riesgo la eficacia del mismo, estos riesgos se identificaron a modo de
pregunta, los cuales estaban asociados a cada atributo definido anteriormente. Posteriormente se
disefiaron procedimientos especificos que permitieran obtener evidencia respecto a la veracidad
de los atributos definidos, los que en su totalidad permitirian obtener evidencia sobre la eficacia
del proceso de planificacion del desempefio. Los procedimientos fueron tabulados en una escala
cardinal de 100 puntos y posteriormente fueron aplicados en 50 organizaciones publicas y

privadas, de diferentes rubros y tamafios.



RESULTADOS

Definicion grafica del proceso de disefio

Figura 1: Proceso de disefio.
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Fuente: Elaboracién propia.

Definicion de los atributos, riesgos y procedimientos de auditoria para la
etapa de disefio

Luego de haber identificado los principales componentes del sistema de evaluacion, es posible
comenzar con la segunda parte de este trabajo que tiene relacion con la auditoria del proceso de
disefio. A continuacién, siguiendo la metodologia de Sanchez y Rojas (2014) se presenta la
Tabla 1, un resumen de los atributos identificados del proceso de disefio, sus riesgos asociados
y los procedimientos de auditoria disefiados para la revision.

Tabla 1: Atributos, riesgos y procedimientos de auditoria.

ATRIBUTO PROCEDIMIENTO DE AUDITORIA
1. Existencia a) Obtener y analizar el documento en el cual se definan todos los aspectos del sistema
utilizado.
b) Si no hay documento, indagar sobre cémo se realizé el disefio.
c) Indagar con el personal encargado del disefio si:

- Se identificaron, revisaron y aprobaron las dimensiones a evaluar.
- Se realiz0 la asignacion de dimensiones a cada evaluador.

- Se selecciond un método.

- Se definieron los componentes de la calificacion total.

- Se elabor6 una escala global discriminatoria.

- Se realiz6 una asignacion clara de la poblacion a los calificadores.




- Se definieron o consideraron posibles acciones a realizar en funcion de los resultados.

2. Validez de las
dimensiones:

- Alineacion

- Integridad

- Objetividad de
las dimensiones

Alineacion:

a) Realizar un andlisis comparativo entre las dimensiones y/o subfactores y la
descripcién del cargo, a fin de determinar si hay relacion entre ellos.

b) Indagar con el personal evaluado, cuales son las dimensiones que considera deben ser
evaluadas y realizar una comparacién de dichas dimensiones y/o subfactores con las
identificadas por la empresa.

c) Indagar con él o los evaluadores, cudles son las dimensiones que ellos consideran se
debieran evaluar, y compararlas con las identificadas por la empresa.

d)  Indagar con el superior del evaluado, cuales son las dimensiones que se deben evaluar
y comparar estas dimensiones y/o subfactores con las identificadas por la empresa.

e)  Observar cémo los trabajadores desempefian sus cargos, respecto a sus
responsabilidades, y luego comparar dichas observaciones con las dimensiones identificadas
por la empresa.

1j)] Evaluar si las dimensiones se alinean con la cultura organizacional.

g)  Analizar las dimensiones y verificar si estas contribuyen al cumplimiento de los
objetivos organizacionales.

h) Analizar las dimensiones y verificar si estas estan relacionadas con la dimension
general que la organizacion definid en la planificacion.

Integridad:

a) Comparar las dimensiones relevantes del desempefio relacionadas con la descripcion
de cargos con las que han sido identificadas y verificar que estén todas las que correspondan.

b) Verificar que todos los aspectos relevantes del desempefio mencionados por los
empleados evaluados estan efectivamente identificados.

C) Verificar que todos los aspectos relevantes del desempefio mencionados por los
evaluadores estan efectivamente identificados.

d) Verificar que todos los aspectos relevantes del desempefio mencionados por los
superiores del cargo estan efectivamente identificados.

e) Observar lo que los empleados hacen y verificar si lo desarrollado es considerado
como dimensiones a evaluar.

f) Analizar si existe alguna dimension no considerada en la evaluacion.

Obijetividad de las dimensiones:

a) Verificar si las dimensiones y/o subfactores identificados para evaluar son
cuantificables.

b) Verificar si existen indicadores para determinar el grado de cumplimiento de las
dimensiones.

C) Evaluar como se solucion6 la disparidad de criterios frente a una dimension.

d) Realizar una indagacion con los evaluadores respecto a cdmo evaltan las dimensiones
(o en qué se basan para asignar calificaciones a dicha dimension) y evaluar la objetividad de
sus calificaciones.

3. Competencia

del evaluador
respecto a las
dimensiones

a) Solicitar al evaluador que me explique las dimensiones (hacer el papel de evaluado).

b) Analizar si el evaluador esta familiarizado con las dimensiones.

c) Confirmar con el personal evaluado si los evaluadores tienen el suficiente
conocimiento del desempefio habitual del evaluado.

d) Analizar la relacién entre el cargo del evaluado y del evaluador y considerar si este
altimo es el mas adecuado, de acuerdo a las dimensiones contempladas, para evaluar el
desempefio del evaluado.

4. Alineacién
del método
seleccionado

Evaluar si el método seleccionado utiliza como criterio de valoracién (rasgos,
comportamientos, resultados, etc.,) es el definido en la planificacion.

5. Coherencia
del método

Analizar la informacion obtenida a través del método para verificar si es Gtil para cumplir el
objetivo del sistema.

6. Factibilidad de
implementacion

Realizar un célculo global para determinar el costo y el tiempo que significa implementar el
método seleccionado.

7. Definicion de
un método
complementario

a) Indagar con el personal que disefié el sistema, cudl es método complementario que se
utilizé.
b) Revisar la existencia de instrumentos o archivos que sirvan para realizar anotaciones
de las supervisiones durante el periodo de seguimiento.

8. Claridad del

Solicitar al evaluador que defina cdmo debe utilizar el sistema y comparar esta informacion




método e

con lo establecido en el disefio del sistema.

instrumento

9. Contenido del | Comparar las dimensiones plasmadas en el instrumento con las requeridas por la empresa.
instrumento

10. Factibilidad | a) Analizar el instrumento y verificar que la informacidn respecto a las diversas
de dimensiones a evaluar esta separada.

retroalimentacion | b) Revisar la forma en que se obtiene la calificacién y determinar que ésta se puede

asociar claramente a cada dimension a evaluar, a fin de determinar por separado las areas en
las que el empleado es deficiente y en las que no.

c) Revisar si existe alguna escala, ya sea grafica o numérica, en donde se pueda observar
la cercania o lejania que el desempefio del empleado tiene respecto a una escala ideal.
11.Ponderaciones | a) Revisar la descripcion del cargo, identificando y clasificando las diversas dimensiones

del desempefio de la mas importante a la menos importante y realizar una comparacion con las
ponderaciones asignadas a dichas dimensiones.

b) Indagar con los supervisores de los cargos la importancia otorgada a cada dimension a
evaluar y compararlas con las ponderaciones asignadas.

c) Indagar con los evaluadores respecto a la importancia de cada una de las dimensiones
evaluadas y compararlas con las ponderaciones asignadas.

d) Indagar con el personal evaluado respecto a la importancia de cada una de las
dimensiones evaluadas y compararlas con las ponderaciones asignadas.

e) Establecer una relacion entre las dimensiones y los objetivos organizacionales, a fin

de identificar cuales son las mas importantes que se deben desarrollar para el cumplimiento de
dichos objetivos y compararlas con las ponderaciones otorgadas.

f) Analizar el puesto e identificar cuales son las fuentes de informacion que pueden
aportar datos mas relevantes del desempefio y verificar si las ponderaciones dadas a las
diversas fuentes informativas (si existe mas de una), esta directamente relacionadas con la
relevancia que tiene la informacién que cada uno puede aportar para cumplir el objetivo del
sistema.

12. Discriminatorio

Ver si existe una escala que discrimine claramente el rendimiento del trabajador.

13.Procesamiento | a) Analizar la metodologia utilizada para realizar el procesamiento de los datos, para
de datos y | verificar la eficiencia respecto a la cantidad de informacion relacionada.
soporte b) Analizar el costo que involucra el procesamiento de la informacion y el soporte
tecnoldgico tecnoldgico, y cotejarlo con los recursos asignados.
14. Coherencia | a) Analizar la relacion entre las posibles acciones y el nivel de rendimiento.
entre calificacion | b) Determinar si el tiempo definido para llevar a cabo las acciones es oportuno y
y posibles | suficiente.
acciones c) Analizar la factibilidad de realizar las acciones en funcion de los recursos asignados.
15. Alcance del | @) Determinar el tiempo que demora realizar una evaluacién por empleado.
evaluador b) Realizar un célculo global del tiempo que demoraria evaluar a todos los empleados y
determinar si el tiempo asignado al evaluador le permite evaluar a todos los trabajadores
asignados para él.
C) Concluir si el tiempo es razonable.
16. Periodo | Identificar cudl es el ciclo productivo y analizar la congruencia con la evaluacion de
oportuno desempefio.

17. Periodicidad

Evaluar si la periodicidad de la evaluacién garantiza el cumplimiento de una constante
retroalimentacion, con el fin de alcanzar los objetivos perseguidos por la organizacion.

18. Elaboracion
de un manual de

Verificar que exista un manual o memorando, realizado para los evaluadores y los empleados.

evaluacion
19. Calidad del | a) Analizar el manual o memorando y verificar que contiene una explicacion detallada de todos
manual los aspectos relevantes del sistema, como por ejemplo: Cémo aplicar las evaluaciones.

Oportunidad de las evaluaciones. Periodicidad de las evaluaciones. Explicacion de las
diferentes dimensiones. Explicacion de las escalas utilizadas en el instrumento. Explicaciones
respecto a términos que podrian ocasionar confusién. Utilizacion de indicadores.

b) Evaluar la consistencia entre manual, disefio y planificacion.

Fuente: Elaboracion propia, basado en Sanchez y Rojas (2014).




Principales problemas detectados en las auditorias realizadas

En las 90 empresas revisadas se identificaron deficiencias en todos los atributos, es por ello que
para facilitar la comprension de los resultados, se utilizdé una escala cardinal continua de 100
puntos para los resultados de cada procedimiento de auditoria aplicado, los puntos se dividieron
en 4 categorias (Muy malo, Regular, Bueno y Muy bueno), para efectos de ayudar a la facil
comprension de los resultados obtenidos, para este paper a cada categoria se le asign6 un color
negro, rojo, amarillo y verde respectivamente, tal como se presenta en la Tabla 2.

Tabla 2: Categorias por resultados

Cualidad Puntuacion Simbolo
Muy malo 0-57 ¢
Regular 58-72 Q
Bueno 73-86
Muy bueno 87-100 @

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion se presenta la Tabla 3 en la cual se muestran los 7 atributos auditados con el

respectivo resultado que se obtuvo en cada uno de ellos, todo esto por empresa.



Tabla 3: Resultados por atributos
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A nivel de detalle se logré determinar un total de diecinueve atributos que se cubrieron
con la aplicacién de cincuenta procedimientos de auditoria especificos, que se orientaron a
evaluar el proceso completo de disefio de la evaluacion del desempefio de los trabajadores.

Uno de los aspectos mas relevantes de esta investigacion es que se constatdé que solo
cinco empresas de las noventa evaluadas no tuvo deficiencias mayores en los atributos
evaluados y las ochenta y cinco restantes presentaron deficiencias en los atributos revisados.

Lo més preocupante a nivel de conclusiones resulto ser que cuarenta y ocho empresas
presentaron serios problemas, veinticinco empresas presentaron muy mala clasificacion en sus
atributos y veintitrés los mostraron como regular.

Finalmente se pudo concluir que la metodologia utilizada result6 ser exportable a otros
sistemas de recursos humanos, en efecto, ella se aplicd posteriormente con total éxito en la
auditoria de procesos de compensacion y en la actualidad se esta aplicando en auditorias a

procesos de capacitacion a los trabajadores.
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