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RESUMEN 

La comunicación interna existe en todas las organizaciones, como factor a favor o en contra 

del ambiente de trabajo percibido por los colaboradores. Y curiosamente, existe la falsa 

percepción de que se requiere un presupuesto bien abastecido para gestionarla casa adentro, o 

por lo menos esa es la postura aceptada por la mayoría de especialistas de Recursos Humanos. 

Este artículo propone utilizar las Evaluaciones de Desempeño Vertical como herramienta para 

influir en la Comunicación Interna, porque gestionadas de manera sencilla, práctica y periódica, 

permiten que colaboradores y jefes se conviertan en un colectivo con expectativas, percepciones 

y exigencias positivas (Verazzi, 2018).  

El caso de estudio se centra en la empresa familiar Casa del Rulimán, la cual desde el 2019, 

busca mejorar la comunicación interna de la organización y que, a la vez se ha planteado como 

objetivo del periodo 2020, la reducción del 30% del presupuesto de Recursos Humanos, 

eliminando así cualquier alternativa de en domarketing usada con anterioridad en el área. 

A lo largo del documento el lector encontrará al detalle el formatos sugeridos, metodología 

implementada y resultados actualizados sobre la percepción de la comunicación interna en la 

organización. 

Palabras clave: Evaluación de desempeño, comunicación interna, empresas familiares, 

empresas pequeñas, clima laboral, ambiente de trabajo. 
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1. INTRODUCCIÓN 

Casa del Rulimán es una empresa con 25 años en el mercado de rodamientos y autopartes con 

matriz en la ciudad de Guayaquil, cuenta con cobertura a nivel nacional a través de sus asesores 

comerciales del sector automotriz e industrial, su ágil estrategia del área de logística y los 

franquiciados de la organización. 

A pesar de ser una empresa mediana, se perciben complicaciones en la comunicación interna, 

sobre todo la del tipo descendente, en la que los jefes deben proporcionar a los colaboradores la 

retroalimentación necesaria para que sus comportamientos se alineen a los objetivos y valores de 

la empresa. Con 100 trabajadores, no se esperarían mayores dificultades a la hora de 

comunicarse, sin embargo, el personal no tiene claro la estructura organizacional, su rol en la 

compañía, ni lo que su jefe opina de su trabajo, generando complicaciones en la reportería y 

frustración en cargos estratégicos. 

Las acciones que en su momento tomó el área de RRHH, no correspondieron a la resolución 

de esos problemas y solo contribuyeron a un exceso de gasto injustificado, ocasionando que, ante 

la falta de resultados, la Gerencia General elimine eventos o actividades que generaron costo y 

no cambiaron la percepción de los trabajadores.  

Con estos antecedentes, para los próximos periodos se requiere una herramienta de baja 

inversión y que genere resultados precisos. Mediante el desarrollo de este artículo se 

busca resolver la interrogante: ¿Puede la herramienta de evaluación de desempeño vertical 

generar impacto en la comunicación interna descendente de Casa del Rulimán? 

Esta investigación busca implementar la herramienta mencionada, sobre todo para que las 

jefaturas puedan gerenciar al personal, supervisarlo y dirigirlo de una manera más objetiva(Alles, 

Dirección Estratégica de RRHH Volumen 1, 2015) y  aunque habitualmente la gente cree que las 
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evaluaciones de desempeño son utilizadas para tomar decisiones sobre permanencia o 

desvinculación de personal, son sobre todo “un puente entre el responsable y sus colaboradores 

de mutua comprensión y adecuado diálogo en cuanto a lo que espera cada parte” (Alles, 

Dirección Estratégica de RRHH Volumen 1, 2015). 

El tamaño de esta organización ya le aporta ventaja, según García, es el tamaño ideal porque 

“cuanto mayor es el tamaño de una organización, mayor es su complejidad y esto suele ser un 

factor de rigidez y ausencia de adaptabilidad al cambio” (Garcia, 2018). Así que, se espera una 

implementación dedicada pero ágil, aclarando por qué se sugiere este tipo de evaluación en este 

tamaño de organización, aportando valor y evitando la fanfarria habitual de Recursos Humanos 

(Solchaga, 2017). 

 

Objetivo General 

Analizar el impacto del resultado de las evaluaciones de desempeño en la Comunicación 

Interna de la empresa Casa de Rulimán. 

 

Objetivos Específicos 

 Describir las ventajas y desventajas de utilizar el método de evaluación de desempeño 

con escala grafica en Casa del Rulimán, versus otras metodologías. 

 Diseñar los instrumentos previos a la Evaluación de Desempeño. 

 Medir el nivel de impacto de la comunicación interna descendente en la empresa. 
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2. METODOLOGÍA 

2.1.  Marco Teórico 

Para la implementación de lo propuesto en este artículo, se utilizará el enfoque sistémico del 

Modelo de Gestión de Competencias aplicado a la estrategia organizacional (Alles, Dirección 

Estratégica de RRHH Volumen 1, 2015). Iniciar este tipo de proyecto, requiere la participación 

estratégica de RRHH, para lo cual será indispensable ser socio de la empresa y alejarse del rol 

tradicional transaccional, para poder discernir de manera profunda los problemas que aquejen a 

la compañía(Mondy, 2010). 

Organigrama e inventario de puestos. 

Para obtener resultados óptimos y mantener la coherencia entre la estrategia, la organización y 

el entorno en el que opera, la revisión de la estructura es indispensable (Roberts, 2004) y estar 

conscientes de que el que el organigrama es un organismo viviente que requiere constante 

actualización y socialización, también. La estructura habitualmente es utilizada para determinar 

la cantidad de descriptivos a levantar, los niveles jerárquicos de la empresa y el grado de valor 

organizacional que debe tener los colaboradores según su nivel ocupacional(Guilli, 2017). 

Propósito Corporativo, valores y competencias. 

Sencillo, concreto, inspirador y medible, así debe ser un propósito que busca conectar a los 

trabajadores en un solo lema que les indique cuál es el objetivo a alcanzar (Heukamp, 2020). 

Los valores son los principios de la organización, aquellos que reflejan el sentir de la 

estrategia planteada y que delimitan el alcance de los comportamientos. Las organizaciones 

pueden elegir valores que sean a la vez sus competencias cardinales, entendiendo que los valores 

son para adherirse (o no) y las competencias son una característica que todos deberán poseer en 

cierto grado (Alles, Diccionario por comportamientos, 2004). Adicionalmente a las que el 
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negocio requiere por su estrategia, Oppenheimer sugiere que es indispensable que los 

trabajadores cuenten con innovación, porque en un mundo robotizado, lleno de algoritmos y con 

escasez de plazas de trabajo, se necesitará gente apasionada, dispuesta al cambio y capaz de 

aprender cosas nuevas cada día (Oppenheimer, 2018), para este caso específico, la 

recomendación del autor fue utilizada. 

Descriptivos de Puestos. 

Le permiten al colaborador conocer con claridad su misión, facilitando su integración a la 

organización y saber específicamente cuáles son sus tareas, de qué es responsable y cuáles son 

las expectativas que recaen en él (Guilli, 2017).La gente necesita saber que se espera de ellos y 

cuáles son sus responsabilidades. Esta claridad en la relación es positiva para el colaborador, su 

jefe y para la organización en su totalidad. Conocer qué funciones, cuáles son los alcances de 

gestión, sus responsabilidades dentro de la organización y de quien deben recibir instrucciones o 

retroalimentación, le permiten al colaborador saber qué medirán de él, además de asegurarle que 

los procesos de medición del talento serán completamente objetivos, dado que hay una base clara 

y consensuada de la cual partir(Alles, Dirección Estratégica de RRHH Volumen 1, 2015).  

Evaluación de desempeño. 

Es la apreciación sistemática de cómo cada persona se desempeña en su puesto, sirve para 

estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona. Es un concepto 

dinámico, dado que las empresas siempre están evaluando a sus empleados, formal o 

informalmente. Se lo considera imprescindible dentro de la Administración de Recursos 

Humanos (Chiavenato, 2007). 

Se cree equivocadamente, que evaluar y gestionar el desempeño debe ser costoso y es todo lo 

contrario, porque con ayuda de la tecnología y la convicción de que las personas tienen 
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potencial, se pueden hacer grandes cosas. La clave es la libertad de poder ser creativos y mejorar 

las condiciones de los altos potenciales, presionar a quienes pueden mejorar y dejar ir a quienes 

ya no se sienten atraídos hacia la organización. (Bock, 2015). 

Comunicación Interna. 

Los colaboradores tranquilos, que reciben retroalimentación sobre su desempeño sea bueno o 

con oportunidades de mejora, que conocen los objetivos de la organización y que son partícipes 

de las decisiones de la compañía, se muestran más motivados a la hora de realizar su trabajo y 

esto repercute en el aumento de la rentabilidad de la empresa, además de hacer sentir al 

colaborador respetado y considerado. Todo ello, en conjunto, genera una mayor percepción de 

bienestar organizacional(Hernández, 2020), entendiéndose como Bienestar, el dejar el bando de 

ancha de los trabajadores libre, para que piensen en lo importante y no se distraigan en procesos 

irrelevantes (Shafir, 2016). Para el caso evaluado en este artículo, se debe tomar en cuenta de que 

se trata de una empresa familiar en donde la comunicación puede verse empañada por los 

conflictos o problemas entre los propietarios y esto puede ser percibido por los empleados como 

una enorme incompetencia de los ejecutivos si es una situación que se extiende en el tiempo 

(Gimeno, 2017). Es importante que la empatía y el profesionalismo sean los pilares de la 

comunicación en una compañía de este tipo, sobre todo de las jefaturas, las cuales deben dar la 

sensación de participación permanente y de transparencia en la información (Diaz, 2018). 

El arte de retroalimentar. 

Todos los jefes pueden retroalimentar sobre los resultados de las evaluaciones de desempeño 

pero no todos saben hacerlo y bajo esa premisa, RRHH deberá entrenar a sus líderes para esta 

tarea que colabora directamente con la comunicación descendente, ya que hace falta algo más 

que empatía (Tronco, 2017), se requiere liderazgo para influir en un proceso que es sobre todo 
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emocional, que busca generar una respuesta de cambio positivo y que necesita movilizar a 

equipos enteros de trabajo hacia la acción (Sinek, 2018). 

Otra responsabilidad actual a la hora de retroalimentar, será la de impulsar a los trabajadores a 

dejar la especialización e invertir en habilidades diversas (técnicas y emocionales) que les 

servirán para volverse atractivos laboralmente dentro y fuera de la empresa, sobre todo ahora que 

muchos algoritmos y sistemas de IA están ganando terreno y eliminando cupos en las estructuras 

privadas(Harari, Homo Deus, 2016). Además de recordarles que todos quienes forman parte de 

la organización deben estar implicados en las soluciones, sin importar el rango o cargo que 

ocupen (Sharma, 2019). 

2.2. Marco Metodológico 

Diseño de la Investigación 

El presente es un estudio de tipo cuantitativo y cualitativo porque analizará los resultados 

obtenidos de las herramientas de Evaluación de desempeño y de las encuestas de Comunicación 

Interna para determinar su impacto en la organización. Su enfoque experimental, le permitirá al 

lector visualizar la comparación de resultados entre factores que fueron medidos en un caso y 

población especifica. 

Método de Investigación 

Esta investigación utilizará el método deductivo analítico, porque se utilizarán las teorías de 

Enfoque Sistémico de Gestión por Competencias(Alles, Dirección Estratégica de RRHH 

Volumen 1, 2015)y los resultados de las herramientas que se diseñen, nos permitirán analizar de 

manera desglosada la situación actual del desempeño en la organización. 
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Población 

La unidad de análisis es la totalidad de colaboradores de la empresa Casa del Rulimán: 100 

personas. Dado que en la fase de elaboración de descriptivos de puestos se requiere de 

entrevistay cuestionario con cada uno de ellos para analizar si hay distintas funciones entre 

cargos similares. Las evaluaciones de desempeño se realizarán a todo el personal y en las 

encuestas de Comunicación, se requiere la opinión total y real de todos los que conforman la 

organización. 

Técnica y recolección de datos 

Para identificar las ventajas de utilizar la evaluación de desempeño con Escala Gráfica versus 

otras metodologías, se recolectó información documental bibliográfica de varios autores y de las 

experiencias de la organización en periodos anteriores para establecer qué sería lo mejor para 

este caso. 

Con respecto al diseño de los instrumentos previos a la implementación de la evaluación de 

desempeño, se recurrió a métodos combinados, como la entrevista con Gerencia General y la 

Analista de O y M para definir el nuevo propósito, valores y estructura deseada de la 

organización. Se utilizó la plataforma Survey Monkey para el levantamiento e inventario de los 

descriptivos de puestos, a través de cuestionarios online y entrevistas posteriores con cada 

colaborador. Además, de la revisión de la información documental disponible en la organización 

correspondiente a periodos anteriores al 2020 para confirmar qué tipo de encuestas se habían 

realizado y los procesos relacionados con esta investigación. 

Para los cuestionarios de evaluación de desempeño se recurrió a la escala Likert para la 

medición de competencias, en formato impreso para poder realizar un posterior archivo de 

ámbito legal y nuevamente la plataforma Survey Monkey con una encuesta de tipo cualitativa 
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para sondear el impacto que las evaluaciones antes mencionadas habían tenido en la 

comunicación de la organización. 

3. RESULTADOS 

La Evaluación de Escala Gráfica versus otras metodologías 

Si bien es cierto que existen varias evaluaciones de desempeño disponibles para su aplicación, 

es necesario utilizar el modelo que cada empresa necesita y no lo que la tendencia imponga. En 

casa del Rulimán, por su tamaño, por la rapidez con la que se necesitan resultados y para 

recordarle a cada colaborador cómo está conformada la estructura en la que trabaja (debido a la 

poca información sobre el organigrama) se escogió el modelo de escala gráfica debido, 

principalmente, al factor tiempo y disponibilidad del personal para ejecutar este proceso. A 

continuación, el comparativo: 

Cuadro 1.- Análisis comparativo entre metodologías de evaluación de desempeño 

Tipo de 

Evaluación 
Pros Contras 

Tiempos estimados de 

implementación 

Evaluación 360 

Disminuye el nivel de 

prejuicios porque se 

consideran más opiniones. 

La recolección y análisis de 

datos requieren un equipo de 

RRHH dispuesto a enfocarse por 

completo en este proceso. 
Para la cantidad de 100 

colaboradores, se estimó 

que este tipo de evaluación 

contaría con 5 o 6 

evaluadores. Si 

calculamos 1 hora por 

cada evaluador (incluido 

entrenamiento y 

retroalimentación), se 

requerirían 500 horas en el 

proceso, que deberán ser 

gestionadas por un solo 

colaborador de RRHH 

El feedback proviene de 

compañeros de trabajo y 

esto puede generar una 

opinión más realista de lo 

que hace en el día a día el 

colaborador. 

Puede generar resentimientos o 

competencia entre pares. Puede 

intimidar al evaluado porque lo 

expone ante posibles críticas. 

El proceso de crítica es 

aceptado en la organización 

porque todos tienen la 

oportunidad de participar. 

Se requiere mayor entrenamiento 

para evaluadores, todos deben 

tener claros la estructura de la 

organización. 

Se sugiere esta metodología 

para organizaciones que ya 

tienen experiencia 

evaluando. 

En CDR, los jefes no tienen 

experiencia evaluando al 

personal y tampoco el personal 

de menor rango.  

Método de 

evaluación del 

desempeño 

mediante escalas 

Fácil de entender, aplicar y 

explicar 

No brinda flexibilidad al 

evaluador, debe ajustarse a los 

parámetros indicados en la 

evaluación. 

Para la cantidad de 100 

colaboradores, se estimó 

que cada jefe inmediato se 

demoraría una hora en 
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gráficas 
Al ser un solo formato o 

documento, la tabulación de 

datos se simplifica para el 

departamento de RRHH 

Los evaluadores tienden a ser 

condescendientes o muy 

exigentes con sus calificaciones 

sobre los evaluados. 

evaluar a cada 

colaborador, por lo tanto, 

se utilizarían en promedio 

100 horas para este 

proceso. 

Permite una visión integral 

y resumida de los 

comportamientos a evaluar. 

Puede resultar rutinario si se 

aplica en más de tres periodos o 

a una cantidad considerable de 

personal. 

Dado que es vertical, solo 

las jefaturas requieren 

entrenamiento previo en 

este proceso. 

Si no está descrita de una manera 

muy específica, puede ser mal 

interpretada. 

Método de ensayo 

Se pueden realizar en 

cualquier momento ante la 

falta de herramientas 

prediseñadas en la 

organización 

Es una herramienta que favorece 

a los jefes con mayor habilidad 

verbal.  
Para la cantidad de 100 

colaboradores, se estimó 

que cada jefe inmediato se 

demoraría dos horas en 

evaluar a cada 

colaborador, por lo tanto, 

se utilizarían en promedio 

200 horas para este 

proceso. 

Le permiten al evaluador 

narrar como percibe el 

desempeño del colaborador 

siendo más preciso en su 

descripción. 

Pueden generarse errores de 

interpretación de parte del 

Evaluador. 

No requiere entrenamiento 

previo 

No existen criterios comunes 

para la evaluación. 

Método de 

elección forzosa 

Proporciona resultados 

confiables y exentos de 

influencias negativas. 

Su preparación es compleja y 

requiere tiempo de planificación 

y diseño 

Para la cantidad de 100 

colaboradores, se estimó 

que cada jefe inmediato se 

demoraría una hora en 

evaluar a cada 

colaborador, por lo tanto, 

se utilizarían en promedio 

100 horas para este 

proceso. 

Su aplicación es simple y 

no exige preparación 

previa. 

Discrimina a los colaboradores 

en buenos, malos o medios sin 

mayor información 

Fuente bibliográfica: (Chiavenato, 2007), (Mondy, 2010) 

 

Diseño de instrumentos previos a la Evaluación de Desempeño 

En el levantamiento de información para actualizar el organigrama, se realizó el hallazgo de 

que la empresa tenía 103 trabajadores con 80 tipos de cargo, que las áreas y líneas de reportería 

no estaban definidas y que por lo menos la mitad de los colaboradores no lograban identificar 

correctamente a su jefe inmediato. Dado el tamaño de la organización, sorprendió de 

sobremanera que se identificaran más de 19 áreas y 25 colaboradores que fungían de 
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supervisores. En conjunto con la Gerencia General y el área de OYM, se definieron 50 tipos de 

cargo, 11 áreas y 16 jefaturas y coordinaciones que serían las responsables de emitir directrices y 

evaluar al personal. 

 

Cuadro 2.- Estructura organizacional 

 

Fuente bibliográfica: Elaboración Propia 

 

Para el diseño de la evaluación de desempeño que midiera los comportamientos esperados, se 

requería que los mismos se encuentren alineados con los valores y el propósito de la 

organización. En Casa del Rulimán, la información al respecto estaba desactualizada y resultaba 

confusa. Se propuso la siguiente actualización a la Gerencia General, en base a la experiencia 

propia del investigador: 
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Cuadro 3.- Propuesta de Propósito 

Propósito periodo 2013 Propuesta 2020 

Propósito 

desactualizado y 

ambiguo 

Crear felicidad dando la mejor solución a 

los anhelos y necesidades del personal, 

clientes y sociedad, para que el progreso 

del pais no se detenga 

Trabajar con innovación, calidad e 

integridad para convertirnos en la 

mejor solución de nuestros clientes. 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Para definir los nuevos valores, se utilizó la técnica del desglose del propósito en palabras 

clave que sirvan a la vez de competencias cardinales: 

Cuadro 4.- Desglose de Palabras clave 

Palabras clave 
Definición 

del valor 
Definición de competencia 

Mejor 

solución 

Orientación 

al cliente 

Encaminar 

sus actos 

hacia el 

cliente 

Deseo de ayudar o servir, comprender y satisfacer las necesidades de los 

clientes, aun cuando las mismas no hayan sido expresadas. Requiere 

esfuerzo por conocer y resolver problemas en el servicio. Es una actitud 

permanente y no una característica especifica. 

Mejor 

solución 

Orientación 

a los 

resultados 

Encaminar 

sus actos a lo 

esperado 

El individuo encamina todos sus actos para el logro de los objetivos 

asignados. Actúa con velocidad, sentido de urgencia. Posee ganas de 

superar a sus competidores. Se trata de fijarse metas desafiantes y actúa 

con estrategia. 

Mejor 

solución 

Calidad del 

trabajo 

Excelencia 

en la tarea a 

realizar 

Implica tener amplios conocimientos del área en la que se trabaja o se es 

responsable. Comprende el origen y la complejidad de los problemas 

para generar soluciones prácticas y operables Posee capacidad de 

discernimiento y comparte su conocimiento profesional. 

Innovación Innovación 

Capacidad 

para 

modificar las 

cosas aun 

partiendo de 

formas no 

pensadas 

anteriormente 

Implica pensar en nuevas soluciones o respuestas que no hayan sido 

pensadas con anterioridad. Se trata de resolver con creatividad 

problemas que se generen en el propio puesto o en otras áreas de la 

empresa. Mide la recursividad y la adaptabilidad. 

Integridad Integridad 

Obrar con 

rectitud y 

probidad 

inalterables 

Hace referencia a actuar de manera recta, en consonancia a lo que se 

dice, siempre dispuesto a comportarse con honestidad a pesar de las 

consecuencias. Esto es medible dentro y fuera de la organización. Su 

comportamiento es coherente con lo que promete. 

Fuente: (Alles, Diccionario por comportamientos, 2004) 
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En Casa del Rulimán, los descriptivos de puestos se encontraban desactualizados (periodo 

2013-2020), esto se pudo detectar al realizar el inventario de la estructura y de la documentación 

del área. El no tener esta información a la mano, ha impedido por largo tiempo que haya una 

buena comunicación entre lo que se espera que haga cada área y sus trabajadores, generando una 

percepción de caos dentro de la organización. Al realizar el proceso de levantamiento de 

información sobre los 50 tipos de cargo en la empresa, se diseñaron los descriptivos de puesto 

(Anexo 1) que posteriormente fueron entregados por RRHH a cada colaborador para que 

conociera lo siguiente: 

- Nombre exacto de su cargo  

- A quién le reporta y quiénes son sus pares 

- Funciones exactas 

- Procesos en los que interviene 

- Aplicativos que usa 

- Recursos asignados según su tipo de trabajo 

 

Resultados de Evaluación de Desempeño e Impacto en la Comunicación Interna. 

Una vez tabulada la información recolectada en las evaluaciones de desempeño (Anexo 2), se 

observan los siguientes resultados: 

Que, aunque el 65% de la organización está en un rango aceptable de desempeño, hay más 

personal en el grupo de Casos Críticos que en el de Altos Potenciales.  
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Cuadro5.- Desempeño Global 

 

Fuente: Elaboración Propia 

De este grupo crítico, preocupan dos colaboradores que, a pesar de su tiempo en la 

organización, aún no cuentan con el desempeño esperado. Se evidencia que, por lo menos en este 

caso, el alto desempeño no está ligado con la antigüedad, debido a que en el grupo de alto 

potencial, solo se encuentra a un colaborador con más de 9 años. En el siguiente cuadro se puede 

visualizar que en el grupo con desempeño crítico hay trabajadores que ya tienen más de dos años 

en la organización, tiempo suficiente para la adaptación y mejora de sus funciones. 
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POTENCIAL

PRINCIPIANTE CRÍTICO

3%
16%

65%

8% 8%

Niveles de Desempeño Global en la Organización
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Cuadro 6.- Desempeño y Antigüedad 

Fuente: Elaboración Propia 

 

A continuación, se presentan los datos de las competencias blandas analizadas por niveles de 

cargo, realizando comparaciones con respecto al nivel real y el esperado para observar la 

oportunidad de mejora en cada caso: 

 

Cuadro 7.- Resultados Orientación al Cliente 

 

Fuente: Elaboración Propia 
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A L T O  P O T E N C I A L P O T E N C I A L C A M I N O  A  
P O T E N C I A L

P R I N C I P I A N T E C R Í T I C O

DESEMPEÑO GLOBAL POR ANTIGUEDAD

De 0 a 2 años y 11 meses De 3 a 5 años y 11 meses

De 6 a 8 años y 11 meses De 9 años en adelante

80% 78%
66% 71% 63% 56%

91% 91% 81% 81%
61% 61%

Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Resultados de Competencia Orientación al Cliente. Nivel 
real versus nivel esperado.
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De estos resultados, preocupa la brecha de Jefaturas, Especialistas y Asesores, quienes tienen 

clientes internos y externos. Esto, a diferencia de la competencia Orientación a Resultados en el 

que la diferencia es mínima, lo cual coincide con el cumplimiento de metas comerciales todos los 

meses.   

 

Cuadro 8.- Resultados Orientación a Resultados 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

En Calidad de Trabajo, se observa una diferencia muy marcada en el grupo de Asesores, lo 

cual nos indica que, aunque conozcan los procesos, no siempre dan cumplimiento a los mismos.  

 

Cuadro 9.- Resultados Calidad en el Trabajo 

 

Fuente: Elaboración Propia 

80% 82% 80%
70% 67%

58%

91% 91%
81% 81%

61% 61%

Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Resultados de Competencia Orientación a Resultados por 
nivel de cargo

80% 73% 72%
52%

61% 61%

91% 91%
81% 81%

61% 61%

Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Resultados de Competencia Calidad en el Trabajo por nivel 
de cargo
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En Innovación, el grupo preocupante es el de Jefaturas, porque la Gerencia General exige 

continuamente nuevos proyectos o rapidez en la resolución de problemas a través de propuestas 

que requieren un alto grado de creatividad y se evidencia que hay una gran falencia en este 

grupo. 

Cuadro 10.- Resultados Innovación 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

En Integridad, nuevamente el grupo de Asesores destaca por la marcada oportunidad de 

mejora. Se aclara que esto no denota necesariamente que tengan comportamientos poco íntegros 

relacionados con el dolo. Por el grado de competencia se refiere más a no expresar lo que 

realmente opina sobre un tema en particular, así este lo afecte a él o a la compañía. 

 

Cuadro 11.- Resultados Integridad 

 

Fuente: Elaboración Propia 

85%
69% 80%

59% 58% 58%

91% 91% 81%
61% 51% 51%

Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Resultados de Competencia Innovación por niveles de 
cargo, Resultado real versus resultado esperado.

85% 93% 80%
61% 63% 57%

91% 91% 81% 81%
61% 61%

Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Competencia Integridad por Niveles de cargo. Resultado 
real versus resultado esperado.
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Con respecto a las competencias técnicas, se observan los siguientes los resultados: 

Cuadro 12.- Resultados Conocimiento del Cargo 

 

Fuente: Elaboración Propia 

Cuadro 13.- Resultados Uso de Aplicativos 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Cuadro 14.- Resultados Uso de Utilitarios 

 

Fuente: Elaboración Propia 

90% 87% 98% 91% 81%
94%91% 91% 81% 81%

61% 61%

Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Conocimiento del Cargo por niveles de cargo. Resultado 
real versus esperado.

90% 87% 88%

59% 68% 61%

91% 91% 81% 81%
61% 51%

Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Uso de Aplicativos por Niveles de cargo. Resultado real 
versus esperado.

90% 82% 78%
57%

68% 74%
91% 91%

81% 81%
61%

51%

Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Uso de Utilitarios y tecnología por niveles de cargo. 
Resultado real versus esperado.
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En términos generales, los niveles de cargo están muy bien puntuados en las competencias 

técnicas. Sin embargo, el nivel de Asesores sigue demostrando falencias en el uso de aplicativos 

y uso de tecnología, lo cual genera inconvenientes para la organización que se moviliza hacia 

una transformación digital. 

Dado que las falencias se detectan en mayor grado en relación a las competencias blandas, en 

los siguientes cuadros se procede a la identificación de las áreas que requieren intervención 

pronta para elevar el nivel evidenciado por las evaluaciones de desempeño: 

Cuadro15.- Resultados de competencias por áreas 
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Fuente: Elaboración Propia 

 

Se observan similitudes de dificultad las competencias blandas para Inventario, Sucursal 

Quito, Industrias Quito y Crédito & Cobranzas. En Innovación, el área que definitivamente no 

debería estar, pero aparece como la peor calificada es la de Sistemas. 

Y dado que las evaluaciones de desempeño requerían que el jefe inmediato proporcione la 

respectiva retroalimentación a sus subordinados para que ambas partes pudieran identificar los 

aspectos de mejora para el siguiente periodo de trabajo, se consideró pertinente medir el impacto 

de este proceso en la comunicación interna descendente (Anexo 3), obteniendo los siguientes 

resultados: 

8
0

%

8
0

%

8
0

%

8
0

%

7
6

%

7
5

%

6
7

%

6
7

%

6
3

%

6
3

%

6
1

%

6
0

%

5
5

%

5
3

%

5
0

%

5
0

%

O R I EN T A C I Ó N  A  R ES U L T A D O S  P O R  Á R EA S

8
8

%

8
0

%

8
0

%

7
5

%

7
3

%

7
0

%

7
0

%

7
0

%

6
7

%

5
7

%

5
7

%

5
5

%

5
3

%

5
3

%

5
0

%

4
7

%

I N N O V A C I Ó N  P O R  Á R EA S



 

 

20 

 

Solo el 11% de la organización conoce cuál fue la actualización del propósito y valores. Como 

el resto de la empresa desconoce esta última actualización, se entiende que nunca tuvieron claros 

los parámetros bajo los que fueron medidos. 

 

Cuadro 16.- Resultados Encuesta de Comunicación de valores 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

El 89% menciona que, si le han comunicado sus actuales funciones y rol en la organización, 

lo cual está relacionado directamente con el descriptivo de funciones levantado y entregado a 

cada colaborador por el área de RRHH. 

Cuadro 17.- Encuesta de Comunicación rol en empresa 

 

Fuente: Elaboración propia 

SI
11%

No sé cuales son
42%

No estoy seguro
47%

Conoce los valores y objetivos de la empresa

Si le han comunicado
89%

No lo tiene claro
11%

Conoce su rol en la empresa
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El 81% indica que su jefe inmediato le transmite claramente las instrucciones, sin embargo, a 

pesar de que la estructura fue actualizada y los descriptivos entregados, el 11% sigue reportando 

el inconveniente de percibir que tiene dos jefes. Quiere decir que tenemos un grupo de jefaturas 

que aún genera confusión en la comunicación con trabajadores suyos y de otras áreas al dar 

instrucciones a colaboradores que no deben reportarles.  

Cuadro 18.- Encuesta de Comunicación instrucción de jefe 

 

Fuente: Elaboración Propia 

 

 

4. CONCLUSIONES 

Por ser Casa del Rulimán, una empresa inexperta en la toma de evaluaciones de desempeño y 

dado que este tipo de procesos requieren algo de pericia de parte de las jefaturas para detectar 

anomalías en el rendimiento o altos potenciales y poder brindar retroalimentación adecuada, la 

opción viable, posterior al análisis comparativo realizado, es que se utilice la Evaluación de 

desempeño con Escala gráfica. A esto se suma que en el área de RRHH solo hay una persona 

para ejecutar esta función y que esta metodología es la única que con ayuda de la tecnología 

podría permitirle una rápida recolección y tabulación de datos. También se ha considerado que al 

Claras, las entiendo 
perfectamente

81%

A veces me resultan 
confusas

8%

Tengo más de 1 jefe 
y no sé qué hacer 

primero
11%

Instrucciones de Jefe Inmediato
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ejercitar esta metodología más sencilla, los equipos de trabajo estarán preparados para utilizar 

evaluaciones 360 en un par de años. 

Con respecto al segundo objetivo, que era el de diseñar las herramientas previas necesarias 

para la implementación de un proceso de evaluación de desempeño, se detallan las siguientes: 

 El propósito de la organización 

 Los valores y competencias cardinales 

 Actualización de organigrama, inventario de puestos, niveles de cargo y 

remuneraciones. 

 Levantamiento y diseño de los Descriptivos de Puestos 

 Diseño y toma de evaluación de desempeño 

 Entrenamiento previo a la retroalimentación. 

Con respecto a los resultados de las evaluaciones de desempeño, se llega a las siguientes 

conclusiones: 

 Que las áreas que requieren mayor acompañamiento y entrenamiento para la mejora de 

sus habilidades blandas y técnicas son Industrias  y Sucursal de Quito, Inventario y 

CyC. 

 Que las jefaturas no cuentan con la innovación que requiere gerencia y que esta 

competencia es indispensable para el futuro de la organización. 

 Que los asesores no cuentan con el nivel necesario o esperado para el correcto uso de 

aplicativos y herramientas tecnológicas proporcionadas por la empresa. Además de 

flaquear en las competencias de Integridad y Calidad en el Trabajo. 

Se midió el impacto que el proceso de evaluación de desempeño tuvo en la comunicación 

interna y se determinó que la retroalimentación brindada por los jefes inmediatos no fue del todo 
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efectiva, ya que aunque los trabajadores conocen su rol actual en la organización, aún no están al 

tanto del propósito y valores recientemente diseñados, lo cual puede mermar el compromiso en 

común que se espera de los trabajadores, además del desconocimiento de los parámetros con los 

que fueron y seguirán siendo medidos. 

La comunicación interna con respecto a las instrucciones emitidas por jefaturas no demuestra 

un mayor inconveniente. Sin embargo, ese 11% que indicó que tenía doble jefatura, es porque 

estos líderes están haciendo caso omiso de lo indicado por gerencia. Nuevamente, las jefaturas 

son las que presentan novedades en la comunicación. 

 

5. RECOMENDACIONES 

Ejecutar la evaluación de desempeño escogida durante dos periodos más y a la tercera toma, 

implementar la metodología 360.  

Que RRHH socialice de manera general, a todos los niveles de cargo, el propósito 

actualizado, sus nuevos valores y que incluya la explicación de cómo se relaciona esta 

información con el proceso de evaluación del desempeño. Es importante que los colaboradores 

encuentren el sentido a los procesos de esta área estratégica y que entiendan que su desempeño 

va a ser evaluado de manera periódica. 

Que se inviertan los recursos necesarios para el entrenamiento de las áreas y jefaturas que 

están denotando bajas calificaciones en desempeño y que están fallando en el factor 

comunicación interna. Sobre todo a las jefaturas, que deben recibir entrenamiento sobre 

liderazgo e innovación para que sean los abanderados en los procesos de cambio que tanto 

requiere la gerencia. Y que, además, logren comunicar cada novedad a sus subalternos, con la 

total transparencia que caracteriza al directorio. Ellos serán los encargados de promover la nueva 
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cultura de la empresa, facilitadores de nuevas tecnologías y acompañantes a colaboradores que 

requieran apoyo y se encuentren fuera de matriz. 

Repetir la encuesta de comunicación en el 2021, para poder medir la mejora. 
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ANEXOS 

Anexo 1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anexo 2 
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Anexo 3 

 

 


