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RESUMEN

La comunicacion 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
percepcidn de que se requiere un presupuesto bien abastecido para gestionarla casa adentro, o
por lo menos esa es la postura aceptada por la mayoria de especialistas de Recursos Humanos.

Este articulo propone utilizar las Evaluaciones de Desempefio Vertical como herramienta para
influir en la Comunicacién Interna, porque gestionadas de manera sencilla, practica y periddica,
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 Ruliman, la cual desde el 2019,
busca mejorar la comunicacion interna de la organizacion y que, a la vez se ha planteado como
objetivo del periodo 2020, la reduccion del 30% del presupuesto de Recursos Humanos,
eliminando asi cualquier alternativa de en domarketing usada con anterioridad en el area.

A lo largo del documento el lector encontrara al detalle el formatos sugeridos, metodologia
implementada y resultados actualizados sobre la percepcion de la comunicacion interna en la
organizacion.

Palabras clave: Evaluacion de desempefio, comunicacién interna, empresas familiares,

empresas pequefias, clima laboral, ambiente de trabajo.
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1. INTRODUCCION

Casa del Rulimén es una empresa con 25 afios 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 &gil estrategia del &rea de logistica y los
franquiciados de la organizacion.

A pesar de ser una empresa mediana, se perciben complicaciones en la comunicacion interna,
sobre todo la del tipo descendente, en la que los jefes deben proporcionar a los colaboradores la
retroalimentacion necesaria para que sus comportamientos se alineen a los objetivos y valores de
la empresa. Con 100 trabajadores, no se esperarian mayores dificultades a la hora de
comunicarse, sin embargo, el personal no tiene claro la estructura organizacional, su rol en la
compafiia, ni lo que su jefe opina de su trabajo, generando complicaciones en la reporteria y
frustracion en cargos estratégicos.

Las acciones que en su momento tomd el area de RRHH, no correspondieron a la resolucién
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 percepcidn de los trabajadores.

Con estos antecedentes, para los proximos periodos se requiere una herramienta de baja
inversion y que genere resultados precisos. Mediante el desarrollo de este articulo se
busca resolver la interrogante: ¢Puede la herramienta de evaluacion de desempefio vertical
generar impacto en la comunicacion interna descendente de Casa del Ruliman?

Esta investigacion busca implementar la herramienta mencionada, sobre todo para que las
jefaturas puedan gerenciar al personal, supervisarlo y dirigirlo de una manera mas objetiva(Alles,

Direccion Estratégica de RRHH Volumen 1, 2015) y aunque habitualmente la gente cree que las



evaluaciones de desempefio son utilizadas para tomar decisiones sobre permanencia o
desvinculacion de personal, son sobre todo “un puente entre el responsable y sus colaboradores
de mutua comprension y adecuado didlogo en cuanto a lo que espera cada parte” (Alles,
Direccion Estratégica de RRHH Volumen 1, 2015).

El tamafio de esta organizacion ya le aporta ventaja, segun Garcia, es el tamafio ideal porque
“cuanto mayor es el tamafio de una organizacion, mayor es su complejidad y esto suele ser un
factor de rigidez y ausencia de adaptabilidad al cambio” (Garcia, 2018). Asi que, se espera una
implementacién dedicada pero &gil, aclarando por qué se sugiere este tipo de evaluacion en este
tamafio de organizacion, aportando valor y evitando la fanfarria habitual de Recursos Humanos

(Solchaga, 2017).

Objetivo General
Analizar el impacto del resultado de las evaluaciones de desempefio en la Comunicacion

Interna de la empresa Casa de Ruliman.

Objetivos Especificos

e Describir las ventajas y desventajas de utilizar el método de evaluacién de desempefio
con escala grafica en Casa del Ruliméan, versus otras metodologias.

e Disefiar los instrumentos previos a la Evaluacion de Desempefio.

e  Medir el nivel de impacto de la comunicacion interna descendente en la empresa.



2. METODOLOGIA

2.1. Marco Teorico

Para la implementacion de lo propuesto en este articulo, se utilizara el enfoque sistémico del
Modelo de Gestion de Competencias aplicado a la estrategia organizacional (Alles, Direccion
Estratégica de RRHH Volumen 1, 2015). Iniciar este tipo de proyecto, requiere la participacion
estratégica de RRHH, para lo cual sera indispensable ser socio de la empresa y alejarse del rol
tradicional transaccional, para poder discernir de manera profunda los problemas que aquejen a
la compafia(Mondy, 2010).

Organigrama e inventario de puestos.

Para obtener resultados 6ptimos y mantener la coherencia entre la estrategia, la organizacion y
el entorno en el que opera, la revision de la estructura es indispensable (Roberts, 2004) y estar
conscientes de que el que el organigrama es un organismo viviente que requiere constante
actualizacion y socializacion, también. La estructura habitualmente es utilizada para determinar
la cantidad de descriptivos a levantar, los niveles jerarquicos de la empresa y el grado de valor
organizacional que debe tener los colaboradores segln su nivel ocupacional (Guilli, 2017).

Proposito Corporativo, valores y competencias.

Sencillo, concreto, inspirador y medible, asi debe ser un propdésito que busca conectar a los
trabajadores en un solo lema que les indique cudl es el objetivo a alcanzar (Heukamp, 2020).

Los valores son los principios de la organizacion, 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 (0 no) y las competencias son una caracteristica que todos deberan poseer en

cierto grado (Alles, Diccionario por comportamientos, 2004). Adicionalmente a las que el



negocio requiere por su estrategia, Oppenheimer sugiere que es indispensable que los
trabajadores cuenten con innovacion, porque en un mundo robotizado, lleno de algoritmos y con
escasez de plazas de trabajo, se necesitard gente apasionada, dispuesta al cambio y capaz de
aprender cosas nuevas cada dia (Oppenheimer, 2018), para este caso especifico, la
recomendacion del autor fue utilizada.

Descriptivos de Puestos.

Le permiten al colaborador conocer con claridad su mision, facilitando su integracion a la
organizacion y saber especificamente cuales son sus tareas, de qué es responsable y cuales son
las expectativas que recaen en él (Guilli, 2017).La gente necesita saber que se espera de ellos y
cudles son sus responsabilidades. Esta claridad en la relacion es positiva para el colaborador, su
jefe y para la organizacion en su totalidad. Conocer qué funciones, cuéles son los alcances de
gestion, sus responsabilidades dentro de la organizacion y de quien deben recibir instrucciones o
retroalimentacion, le permiten al colaborador saber qué mediran de él, ademas de asegurarle que
los procesos de medicion del talento seran completamente objetivos, dado que hay una base clara
y consensuada de la cual partir(Alles, Direccion Estratégica de RRHH Volumen 1, 2015).

Evaluacion de desempefio.

Es la apreciacion sistematica de como cada persona se desempefia en su puesto, sirve para
estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona. Es un concepto
dinamico, dado que las empresas siempre estan evaluando a sus empleados, formal o
informalmente. Se lo considera imprescindible dentro de la Administracion de Recursos
Humanos (Chiavenato, 2007).

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

contrario, porque con ayuda de la tecnologia y la conviccion de que las personas tienen



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 atraidos hacia la organizacién. (Bock, 2015).

Comunicacion Interna.

Los colaboradores tranquilos, que reciben retroalimentacion sobre su desempefio sea bueno o
con oportunidades de mejora, que conocen los objetivos de la organizacién y que son participes
de las decisiones de la compafiia, se muestran mas motivados a la hora de realizar su trabajo y
esto repercute en el aumento de la rentabilidad de la empresa, ademas de hacer sentir al
colaborador respetado y considerado. Todo ello, en conjunto, genera una mayor percepcion de
bienestar organizacional(Hernandez, 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 articulo, se debe tomar en cuenta de que
se trata de una empresa familiar en donde la comunicacion puede verse empafiada 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 situacion que se extiende en el tiempo
(Gimeno, 2017). Es importante que la empatia y el profesionalismo sean los pilares de la
comunicacion en una compafiia de este tipo, sobre todo de las jefaturas, las cuales deben dar la
sensacion de participacion permanente y de transparencia en la informacién (Diaz, 2018).

El arte de retroalimentar.

Todos los jefes pueden retroalimentar sobre los resultados de las evaluaciones de desempefio
pero no todos saben hacerlo y bajo esa premisa, RRHH debera entrenar a sus lideres para esta
tarea que colabora directamente con la comunicacion descendente, ya que hace falta algo mas

que empatia (Tronco, 2017), se requiere liderazgo para influir en un proceso que es sobre todo



emocional, que busca generar una respuesta de cambio positivo y que necesita movilizar a
equipos enteros de trabajo hacia la accion (Sinek, 2018).

Otra responsabilidad actual a la hora de retroalimentar, seré la de impulsar a los trabajadores a
dejar la especializacion e invertir en habilidades diversas (técnicas y emocionales) que les
serviran para volverse atractivos laboralmente dentro y fuera de la empresa, sobre todo ahora que
muchos algoritmos y sistemas de IA estan ganando terreno y eliminando cupos en las estructuras
privadas(Harari, Homo Deus, 2016). Ademas de recordarles que todos quienes forman parte de
la organizacion deben estar implicados en las soluciones, sin importar el rango o cargo que

ocupen (Sharma, 2019).
2.2. Marco Metodoldgico

Disefio de la Investigacion

El presente es un estudio de tipo cuantitativo y cualitativo porque analizard los resultados
obtenidos de las herramientas de Evaluacion de desempefio y de las encuestas de Comunicacion
Interna para determinar su impacto en la organizacion. Su enfoque experimental, le permitira al
lector visualizar la comparacion de resultados entre factores que fueron medidos en un caso y
poblacion especifica.

Método de Investigacion

Esta investigacion utilizara el método deductivo analitico, porque se utilizaran las teorias de
Enfoque Sistémico de Gestion por Competencias(Alles, Direccion Estratégica de RRHH
Volumen 1, 2015)y los resultados de las herramientas que se disefien, nos permitiran analizar de

manera desglosada la situacion actual del desempefio en la organizacion.



Poblacién

La unidad de anlisis es la totalidad de colaboradores de la empresa Casa del Ruliman: 100
personas. Dado que en la fase de elaboracién 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 desempefio se realizardn a todo el personal y en las
encuestas de Comunicacion, se requiere la opinion total y real de todos los que conforman la
organizacion.

Técnica y recoleccion de datos

Para identificar las ventajas de utilizar la evaluacion de desempefio con Escala Gréfica versus
otras metodologias, se recolectd informacion documental bibliografica de varios autores y de las
experiencias de la organizacion en periodos anteriores para establecer qué seria lo mejor para
este caso.

Con respecto al disefio de los instrumentos previos a la implementacién de la evaluacion de
desempefio, se recurrié a métodos combinados, como la entrevista con Gerencia General y la
Analista de O y M para definir el nuevo propoésito, valores y estructura deseada de la
organizacion. Se utiliz6 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. Ademas, de la revision de la informacion documental disponible en la organizacion
correspondiente a periodos anteriores al 2020 para confirmar qué tipo de encuestas se habian
realizado y los procesos relacionados con esta investigacion.

Para los cuestionarios de evaluacion de desempefio se recurrio a la escala Likert para la
medicion de competencias, en formato impreso para poder realizar un posterior archivo de

ambito legal y nuevamente la plataforma Survey Monkey con una encuesta de tipo cualitativa



para sondear el impacto que las evaluaciones antes mencionadas habian tenido en la

comunicacion de la organizacion.

3. RESULTADOS

La Evaluacion de Escala Gréfica versus otras metodologias

Si bien es cierto que existen varias evaluaciones de desempefio disponibles para su aplicacion,

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

casa del Rulimén, por su tamafio, por la rapidez con la que se necesitan resultados y para

recordarle a cada colaborador como esta conformada la estructura en la que trabaja (debido a la

poca informacion sobre el organigrama) se escogié el modelo de escala gréafica debido,

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

continuacion, el comparativo:

Cuadro 1.- Analisis comparativo entre metodologias de evaluacion de desempefio

Tipo de
Evaluacion

Pros

Contras

Tiempos estimados de
implementacion

Evaluacién 360

Disminuye el nivel de
prejuicios porgue se
consideran mas opiniones.

El feedback proviene de
compafieros de trabajo y
esto puede generar una
opinién mas realista de lo
que hace en el dia a dia el
colaborador.

El proceso de critica es
aceptado en la organizacion
porque todos tienen la
oportunidad de participar.

Se sugiere esta metodologia
para organizaciones que ya
tienen experiencia
evaluando.

La recoleccién y andlisis de
datos requieren un equipo de

RRHH dispuesto a enfocarse por

completo en este proceso.

Puede generar resentimientos o
competencia entre pares. Puede
intimidar al evaluado porque lo
expone ante posibles criticas.

Se requiere mayor entrenamiento

para evaluadores, todos deben
tener claros la estructura de la
organizacion.

En CDR, los jefes no tienen
experiencia evaluando al
personal y tampoco el personal
de menor rango.

Para la cantidad de 100
colaboradores, se estimd
que este tipo de evaluacién
contarfacon506
evaluadores. Si
calculamos 1 hora por
cada evaluador (incluido
entrenamiento y
retroalimentacion), se
requeririan 500 horas en el
proceso, que deberan ser
gestionadas por un solo
colaborador de RRHH

Método de
evaluacion del
desempefio
mediante escalas

Fécil de entender, aplicar y
explicar

No brinda flexibilidad al
evaluador, debe ajustarse a los
pardmetros indicados en la
evaluacion.

Para la cantidad de 100
colaboradores, se estimo
que cada jefe inmediato se
demoraria una hora en



graficas . evaluar a cada
Al ser un solo formato o Los evaluadores tienden a ser colaborador, por lo tanto,

documento_, la t_apulauon de copdescendlentes 0 MUY g ytilizarfan en promedio
datos se simplifica para el exigentes con sus calificaciones 109 noras para este
departamento de RRHH sobre los evaluados. proceso.

Puede resultar rutinario si se
aplica en mas de tres periodos o
a una cantidad considerable de
personal.

Permite una visién integral
y resumida de los
comportamientos a evaluar.

Dado que es vertical, solo
las jefaturas requieren
entrenamiento previo en
este proceso.

Si no esta descrita de una manera
muy especifica, puede ser mal
interpretada.

Se pueden realizar en
cualquier momento ante la  Es una herramienta que favorece

falta de herramientas a los jefes con mayor habilidad .
o J Y Para la cantidad de 100
predisefiadas en la verbal. S
A colaboradores, se estimo
organizacion A .
que cada jefe inmediato se
. Le permiten al evaluador demoraria dos horas en
Método de ensayo  narrar como percibe el Pueden generarse errores de evaluar a cada
desempefio del colaborador interpretacion de parte del colahorador, por lo tanto,
siendo mas preciso ensu  Evaluador. se utilizarian en promedio
descripcion. 200 horas para este
proceso.
No requiere entrenamiento  No existen criterios comunes
previo para la evaluacion.
Proporciona resultados Su preparacién es complejay Palr abla ant'dad de 1tOO ,
confiables y exentos de requiere tiempo de planificacion cola o(;a _o:‘es., € e;ilrtno
influencias negativas. y disefio que cada Jete Inmeaiato se

demoraria una hora en
evaluar a cada
Su aplicacion es simple y Discrimina a los colaboradores  colaborador, por lo tanto,

Método de
eleccion forzosa

no exige preparacion en buenos, malos o medios sin se utilizarian en promedio
previa. mayor informacion 100 horas para este
proceso.

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

Disefio de instrumentos previos a la Evaluacion de Desempefio

En el levantamiento de informacion para actualizar el organigrama, se realizo el hallazgo de
que la empresa tenia 103 trabajadores con 80 tipos de cargo, que las areas y lineas de reporteria
no estaban definidas y que por lo menos la mitad de los colaboradores no lograban identificar
correctamente a su jefe inmediato. Dado el tamafio de la organizacion, sorprendié de

sobremanera que se identificaran mas de 19 éareas y 25 colaboradores que fungian de



supervisores. En conjunto con la Gerencia General y el &rea de OYM, se definieron 50 tipos de
cargo, 11 éareas y 16 jefaturas y coordinaciones que serian las responsables de emitir directrices y

evaluar al personal.

Cuadro 2.- Estructura organizacional

CASA DEL RULIMAN
ORGANIGRAMA PRINCIPAL

MARIA ISSBEL SSMAN (50%)

TUNTA ACCIONETAS] JUAN ALFREDOSCRIAND'S. [125%)
’7 DIRECTORO ..., FRANCISCO SORIANC S (125%
DOMEN 100 SORIANG S. (12 5%]
1 r [EABEL SORIANO S (125%)

1L A SORAND 5.

Fuente bibliogréfica: Elaboracion Propia

Para el disefio de la evaluacion de desempefio que midiera los comportamientos esperados, se
requeria que los mismos se encuentren alineados con los valores y el propésito de la
organizacion. En Casa del Ruliman, la informacion al respecto estaba desactualizada y resultaba
confusa. Se propuso la siguiente actualizacion a la Gerencia General, en base a la experiencia

propia del investigador:
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Cuadro 3.- Propuesta de Proposito
Proposito periodo 2013

Propuesta 2020

Crear felicidad dando la mejor solucién a

Proposito : Trabajar con innovacidn, calidad e
. los anhelos y necesidades del personal, . . .
desactualizado y ; . integridad para convertirnos en la
. clientes y sociedad, para que el progreso . L .
ambiguo mejor solucién de nuestros clientes.

del pais no se detenga

Fuente: Elaboracion Propia

Para definir los nuevos valores, se utilizd la técnica del desglose del proposito en palabras

clave que sirvan a la vez de competencias cardinales:

Cuadro 4.- Desglose de Palabras clave

Definicion L .
Palabras clave Definicion de competencia
del valor
Encaminar Deseo de ayudar o servir, comprender y satisfacer las necesidades de los
Mejor Orientacidon  sus actos clientes, aun cuando las mismas no hayan sido expresadas. Requiere
solucion al cliente hacia el esfuerzo por conocer y resolver problemas en el servicio. Es una actitud
cliente permanente y no una caracteristica especifica.
. L . El individuo encamina todos sus actos para el logro de los objetivos
. Orientacion  Encaminar . , ) ) -
Mejor asignados. Actda con velocidad, sentido de urgencia. Posee ganas de
- alos sus actos a lo . - . .
solucién superar a sus competidores. Se trata de fijarse metas desafiantes y actla
resultados esperado X
con estrategia.
. Implica tener amplios conocimientos del area en la que se trabaja o se es
. . Excelencia . .
Mejor Calidad del en la tarea a responsable. Comprende el origen y la complejidad de los problemas
solucién trabajo realizar para generar soluciones practicas y operables Posee capacidad de
discernimiento y comparte su conocimiento profesional.
Capacidad
para
modificar las  Implica pensar en nuevas soluciones o respuestas que no hayan sido
., L cosas aun pensadas con anterioridad. Se trata de resolver con creatividad
Innovacion  Innovacion . . .
partiendo de  problemas que se generen en el propio puesto o en otras areas de la
formas no empresa. Mide la recursividad y la adaptabilidad.
pensadas
anteriormente
Obrar con Hace referencia a actuar de manera recta, en consonancia a lo que se
. . rectitud y dice, siempre dispuesto a comportarse con honestidad a pesar de las
Integridad Integridad . - . o
probidad consecuencias. Esto es medible dentro y fuera de la organizacién. Su
inalterables ~ comportamiento es coherente con lo que promete.

Fuente: (Alles, Diccionario por comportamientos, 2004)

11



En Casa del Rulimén, los descriptivos de puestos se encontraban desactualizados (periodo
2013-2020), esto se pudo detectar al realizar el inventario de la estructura y de la documentacion
del area. El no tener esta informacion a la mano, ha impedido por largo tiempo que haya una
buena comunicacion entre lo que se espera que haga cada area y sus trabajadores, generando una
percepcion de caos dentro de la organizacion. Al realizar el proceso de levantamiento de
informacion sobre los 50 tipos de cargo en la empresa, se disefiaron 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

- Aquién le reporta y quiénes son sus pares

- Funciones exactas

- Procesos en los que interviene

- Aplicativos que usa

- Recursos asignados segun su tipo de trabajo

Resultados de Evaluacion de Desempefio e Impacto en la Comunicacion Interna.

Una vez tabulada la informacidn recolectada en las evaluaciones de desempefio (Anexo 2), se
observan los siguientes resultados:

Que, aungue el 65% de la organizacion esta en un rango aceptable de desempefio, hay mas

personal en el grupo de Casos Criticos que en el de Altos Potenciales.
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Cuadrob5.- Desempefio Global

Niveles de Desempeiio Global en la Organizacion

65%

3% 16% 8% 8%
ALTO POTENCIAL  CAMINOA PRINCIPIANTE  CRITICO
POTENCIAL POTENCIAL

Fuente: Elaboracion Propia

De este grupo critico, preocupan dos colaboradores que, a pesar de su tiempo en la
organizacion, aun no cuentan con el desempefio esperado. Se evidencia que, por lo menos en este
caso, el alto desempefio no estd ligado con la antigiiedad, debido a que en el grupo de alto
potencial, solo se encuentra a un colaborador con mas de 9 afios. En el siguiente cuadro se puede
visualizar que en el grupo con desempefio critico hay trabajadores que ya tienen mas de dos afios

en la organizacion, tiempo suficiente para la adaptacion y mejora de sus funciones.
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Cuadro 6.- Desempefio y Antigliedad

DESEMPENO GLOBAL POR ANTIGUEDAD

B DeOa2afosyll meses MDe3abafosy 1l meses

H De 6 a 8 afios y 11 meses 1 De 9 afios en adelante

~
~
o
~N
o
—
o0
o © ©
n
III IN
- — -
- . - . [ |

ALTO POTENCIAL POTENCIAL CAMINO A PRINCIPIANTE CRIiTICO
POTENCIAL

Fuente: Elaboracion Propia

A continuacion, 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 Orientacién al Cliente

Resultados de Competencia Orientacién al Cliente. Nivel

real versus nivel esperado.
91% 91%

80% 78% 81% 81%
I I I0 I . I l71cy I T “T
Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Fuente: Elaboracién Propia
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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 Orientacion a Resultados en el

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

meses.

Cuadro 8.- Resultados Orientacion a Resultados

Resultados de Competencia Orientacion a Resultados por

nivel de cargo
91% 91%

80% 82% 80% 81% )
I I I I I I I T T
Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Fuente: Elaboracion 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

Resultados de Competencia Calidad en el Trabajo por nivel
de cargo

91% 91%
80% 73%

72% 81% 81%

Fuente: Elaboracién Propia

I 529% I 61% 61% 61% 61%
I o I I I I

Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos
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En Innovacion, el grupo preocupante es el de Jefaturas, porque la Gerencia General exige
continuamente nuevos proyectos o rapidez en la resolucion 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 Innovacién

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

85% 91% 91% 80% 81%
I I .696 I . I “T “T “T
Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Fuente: Elaboracion 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 integros
relacionados con el dolo. Por el grado de competencia se refiere mas a no expresar lo que

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

Cuadro 11.- Resultados Integridad

Competencia Integridad por Niveles de cargo. Resultado
real versus resultado esperado.

85% 91% 93% 91% 80% 81%
l I I I 61% 63% 61% 57% 61%
Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Fuente: Elaboracion Propia
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Con respecto a las competencias técnicas, se observan los siguientes los resultados:

Cuadro 12.- Resultados Conocimiento del Cargo

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

90% 91% 87% 91% 98% o1u 91% gqo 94%
I I . I I l I l . = I =
Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Fuente: Elaboracion Propia

Cuadro 13.- Resultados Uso de Aplicativos

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

90% 91% 87% 91% 88% 81% 81%
I I I I I I . I .GSA) 7 2 =
Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Fuente: Elaboracion Propia

Cuadro 14.- Resultados Uso de Utilitarios

Uso de Utilitarios y tecnologia por niveles de cargo.
Resultado real versus esperado.

0, 0,
90% 91% 829 1% 78% 81% 81% .
68% 1% ’
I I I I I I . I . 0 I =
Ejecutivos Jefaturas Especialistas Asesores Administrativos Operativos

Fuente: Elaboracién Propia
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En términos generales, los niveles de cargo estan muy bien puntuados en las competencias
técnicas. Sin embargo, el nivel de Asesores sigue demostrando falencias en el uso de aplicativos
y uso de tecnologia, lo cual genera inconvenientes para la organizacion que se moviliza hacia
una transformacion digital.

Dado que las falencias se detectan en mayor grado en relacion a las competencias blandas, en
los siguientes cuadros se procede a la identificacion de las areas que requieren intervencion
pronta para elevar el nivel evidenciado por las evaluaciones de desempefio:

Cuadrol5.- Resultados de competencias por areas

ORIENTACION AL SERVICIO POR AREAS

HN 50%
HN 50%

I 30%

‘?*\/ Yfa (fo &O o & ‘Oé N V‘j N7 N hs Q O N N 1) h
& & < < * N < © © O <~ N N < <
& N <« N C© \2 < v < v N
> < Q Q < v & A > S © O N~ Q o
< R & K ] A o 5 o NS ® 8 N v ~ <
o < N A ) N Q BS o < < &
- o o L o O <& S s A N A3 < S 8 @
O N < © & <& 3’ <O S & N
Q/é N O‘j eQ ‘cé $0 S
< 4 < N S N
2 v &
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INNOVACION POR AREAS

HN 50%
N 47%

I /3%

< S o \Z o
> N D Q] N & N N 13 <¥ 13 Vv Q < Q \s
Q\V < \a & ~ N \2 < * > < V‘é va "—:& ¥ ‘v®
\s N 5 Q N < Q N <
l LS S & L’V o QO Na (&) 3 Ns & &) [ AN Gy
< < © N < Q < &N o S o < N
o © R S & o < ¥ & < 9 <& N Q) ©
N S <0 & < 3 <& < N N &
N & S D N o’ O <9
N o & N K\ N S
A ® &

2 S < ) <« 3 \s S \Z < v o o o 2
< ¥ L & S O N QV ot I KY %O S N N °
< N < S \s C < < = N Q
$ < Q > v & <& < S N Q S \% A N
< X o° \ <) o S o NaRS S NI = S
© < S N < 5 \ Q BN o &S Q < RS
~ o Q‘b o 5 <& S - < N By A > 3 I
(‘\?* ,\% %(4 @ K N & o‘s &o \5‘—) \B(J NS
& S S & S0 °
& ?9 QD N > N
1) <¥

Fuente: Elaboracion Propia

Se observan similitudes de dificultad las competencias blandas para Inventario, Sucursal
Quito, Industrias Quito y Crédito & Cobranzas. En Innovacién, el area que definitivamente no
deberia estar, pero aparece como la peor calificada es la de Sistemas.

Y dado que las evaluaciones de desempefio requerian que el jefe inmediato proporcione la
respectiva retroalimentacion a sus subordinados para que ambas partes pudieran identificar los
aspectos de mejora para el siguiente periodo de trabajo, se considerd pertinente medir el impacto
de este proceso en la comunicacion interna descendente (Anexo 3), obteniendo los siguientes

resultados:
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Solo el 11% de la organizacién conoce cudl fue la actualizacion del propdésito y valores. Como
el resto de la empresa desconoce esta Ultima actualizacion, se entiende que nunca tuvieron claros

los pardmetros bajo los que fueron medidos.

Cuadro 16.- Resultados Encuesta de Comunicacion de valores

Conoce los valores y objetivos de la empresa
SI

11%

No estoy seguro
47%

No sé cuales son
2%

Fuente: Elaboracion Propia

El 89% menciona que, si le han comunicado sus actuales funciones y rol en la organizacion,
lo cual esta relacionado directamente con el descriptivo de funciones levantado y entregado a

cada colaborador por el area de RRHH.

Cuadro 17.- Encuesta de Comunicacion rol en empresa

Conoce su rol en la empresa

No lo tiene claro
11%

Si le han comunicado
89%

Fuente: Elaboracion propia
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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 aun genera confusion en la comunicacion con trabajadores suyos y de otras &reas al dar

instrucciones a colaboradores que no deben reportarles.
Cuadro 18.- Encuesta de Comunicacidn instruccion de jefe

Tengo mas de 1 jefe . .
y N0 sé qué hacer Instrucciones de Jefe Inmediato
primero
11%
A veces me resultan
confusas
8%

Claras, las entiendo
perfectamente
81%

Fuente: Elaboracion Propia

4. CONCLUSIONES

Por ser Casa del Ruliman, una empresa inexperta en la toma de evaluaciones de desempefio y
dado que este tipo de procesos requieren algo de pericia de parte de las jefaturas para detectar
anomalias en el rendimiento o altos potenciales y poder brindar retroalimentacion adecuada, la
opcidén viable, posterior al analisis comparativo realizado, es que se utilice la Evaluacion de
desempefio con Escala grafica. A esto se suma que en el area de RRHH solo hay una persona
para ejecutar esta funcion y que esta metodologia es la Unica que con ayuda de la tecnologia

podria permitirle una rapida recoleccion y tabulacion de datos. También se ha considerado que al
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ejercitar esta metodologia méas sencilla, los equipos de trabajo estaran preparados para utilizar
evaluaciones 360 en un par de afos.

Con respecto al segundo objetivo, que era el de disefiar las herramientas previas necesarias
para la implementacion de un proceso de evaluacion de desempefio, se detallan las siguientes:

e El propdsito de la organizacion

e Los valores y competencias cardinales

e Actualizacion de organigrama, inventario de puestos, niveles de cargo y
remuneraciones.

e Levantamiento y disefio de los Descriptivos de Puestos

e Disefio y toma de evaluacién de desempefio

e Entrenamiento previo a la retroalimentacion.

Con respecto a los resultados de las evaluaciones de desemperfio, se llega a las siguientes
conclusiones:

e Que las areas que requieren mayor acompafiamiento y entrenamiento para la mejora de
sus habilidades blandas y técnicas son Industrias y Sucursal de Quito, Inventario y
CyC.

e Que las jefaturas no cuentan con la innovacién que requiere gerencia y que esta
competencia es indispensable para el futuro de la organizacion.

e Que los asesores no cuentan con el nivel necesario o esperado para el correcto uso de
aplicativos y herramientas tecnologicas proporcionadas por la empresa. Ademas de
flaquear en las competencias de Integridad y Calidad en el Trabajo.

Se midio el impacto que el proceso de evaluacion de desempefio tuvo en la comunicacion

interna y se determino que la retroalimentacion 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 organizacion, ain no estan al
tanto del proposito y valores recientemente disefiados, lo cual puede mermar el compromiso en
comun que se espera de los trabajadores, ademas del desconocimiento de los parametros con los
que fueron y seguiran siendo medidos.

La comunicacion interna con respecto a las instrucciones emitidas por jefaturas no demuestra
un mayor inconveniente. Sin embargo, ese 11% que indicé que tenia doble jefatura, es porque
estos lideres estdn haciendo caso omiso de lo indicado por gerencia. Nuevamente, las jefaturas

son las que presentan novedades en la comunicacion.

5. RECOMENDACIONES

Ejecutar la evaluacion de desempefio escogida durante dos periodos mas y a la tercera toma,
implementar la metodologia 360.

Que RRHH socialice de manera general, a todos los niveles de cargo, el propoésito
actualizado, sus nuevos valores y que incluya la explicacion de como se relaciona esta
informacion con el proceso de evaluacion del desempefio. Es importante que los colaboradores
encuentren el sentido a los procesos de esta area estratégica y que entiendan que su desempefio
va a ser evaluado de manera periodica.

Que se inviertan los recursos necesarios para el entrenamiento de las areas y jefaturas que
estdn denotando bajas calificaciones en desempefio y que estan fallando en el factor
comunicacion interna. Sobre todo a las jefaturas, que deben recibir entrenamiento sobre
liderazgo e innovacion para que sean los abanderados en los procesos de cambio que tanto
requiere la gerencia. Y que, ademas, logren comunicar cada novedad a sus subalternos, con la

total transparencia que caracteriza al directorio. Ellos seran los encargados de promover la nueva
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cultura de la empresa, facilitadores de nuevas tecnologias y acompariantes a colaboradores que
requieran apoyo Yy se encuentren fuera de matriz.

Repetir la encuesta de comunicacion en el 2021, para poder medir la mejora.
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Anexo 2

Nombre de Evaluado:
Departamento:

Nombre de Evaluador

Periodo de Prueba 90 dia:

INSTRUCCIONE:

EVALUACION DE DESEMPENO CASA DEL RULIMAN

Fecha Ingres:

1 stz de llenar este Farmulario, usted debe estar sonseiente qus &3 pars evaluar o un subalterns.

2.+ Trate de obviar loz susssos negatitos mis recientes y srakis por o tiompe predeterminde qus corresponds.

3 Elimine tads zeage de 2ubjer

itadt ol splicar cota svaluacisn,

.- Debe colocar una X por cada facter 3 wvaluar,

5.- Exta svaluacién dabs sor afsctuads sn pracanca dal svaluade y analizar con acte I3 apartunidad da majorar an la Future.
.- Firms I3 sraluacién y onvi 3 Talento Human para su valoracién.

COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES

1. ORIENTACION AL CLIENTE]

Implica un desec de ayudst o seruir s
los clientes, de comprander y

satisfacer sus necesidades, aun
aquéllas no expresadas. Es la actitud
permanente de contar con las
necesidades del cliente para
INGOIPOLat #5te conocimisnta 3l
farma especifica de planificar la
aotividad

Indaga sabre las necesidades
sctuales y potencisles de

lientes internos y externos,
priotizalas relasiones 3 largo
plazo, es un referente en |3
organizacion cuando s busca
& dlguien que sporte
solusiones. El suidado de sus
clientes forma parte de su
estrategia de trabajo

'7

Promusue |a sctitud de buscar
infarmacién sobre las
necesidades de sus olientes,
indaga mas alla y busca
adecuar los productas y
=ervicios. Genera ambientes
i trabajo #n o que s¢ cuida
del cliente interna o extemno.

—

Fiesponds alas demandas de
los clientes brindandoles
soluciones mas als de lo
esperado, dedisatiempo a
quienes ¢ consultan sobre los
productos o serdicios que
Mman#ja, genera Mecanismos

conocer |as necesidades de

sus slientes.

Es pacients § tolerante, sun =n
situaciones complejas con los
nites. Comprende que ellos
son fundamentales parala
organizacién, Tiens buena

ac sus compaferos.
Atiende Las demandas que ==
le presenten

B

'7

Mo mantiens comunacion
fluida con sus clientes intermos
0 esternos. Ests desinformado)
acerca de sus necesidades. Su
actitud no permite un cormecto
servicio. Le molesta estar en
cantacta con sus clientes.

—

i DRIENTACION A RESULTADDS

Esla sapacidad de encaminar sus
sociones al logro de los resultados,
sotuando con bHlocidad y sentido e
urgencia snte decisiones
importantes. Se fijs metas internas
por encima de los estandares,
manteniendo altes niveles de
rendimisnito.

Siempre se le llama la atencidn
por incumplimisntos de los
objetiuas del drea. Ausencia
totsl de campromiso can |s
empresa.

—

Mesesita mucha supervisidn u
recordatorios para realizar su
trabajo. Constantements ¢
frustrs, no estsblece
prioridades y demuestra poso
intereses par mejorar

—

Cumple conlos objetivos
=stablecidos, pero tarda
muchs tismps,
constantements s le debe
realizar recordatarios.

—

Realiza sutrabajo de manera
practica, sctusndo con
welocidad y sentido de
urgencia Fiesuslu ls=
situaciones que se presenta y
sumple con 05 resultados
esperados,

—

Fiealiza su trabajo actuando
con velocidad y sentido de
urgencia. Analizs, planifics,
gestiona y sjecuta sus
actividades para lograr slitos
niveles de rendimienta
Tiene elarolos objetivos del
ireaylo que s= espera de

Eltella
—
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Anexo 3

Evaluacién Comunicacién Descendente

1. Conozco los valores y objetivos de la emrpesa

No me lo han comunicad

. no lo tengo clal

7 APLICATIVOS
Diezrbe ba Utizasian que o Utz tedes (o2 apliostives | Utliza todoz s api cluza [ i
colaborador le da 8 los aplicatives | asignad tal detects | asignados a s 0] geners plicativas. =i e 2 20 1ol mon iz api s 2 2
» oroanizacisn Friores & mejoras en 0% (epErte(ia, en A1gHNTHEMENtS | CUFRCA £Gn el interé e i Se'apoya 1o,
(Miamas. Genera eporteila en | ha solieh ada mejoras. prender. o« aiscer i
Daze 3 esta InFatmaciiny Comsenun 14 1eportena que tos |lamados de swencian por 1oz
Gomots una cantidad minima
o arvones suands 103 Wz
T RAANEIO DE UTILTARIOS
¥ TECNOLOGIA
indics qué tano ef wabjador se | Aunaue e | uriza bien o6 ne de aitice can
apeys en s teanoiogi: e aplicativos, ot Spiender | vecnoiogia. in embarges "
[ £ = enera i S¢ queds sonlo bisico i ity i neia
ucager Tepartelia bisicaynase Qe sabey muesira Comurizasian dighal muy bien Formulas. stpenmisnta con ol
s enlateenaiagia ficuhades para acceder | an |4 arganizseion U6 e e ez tenologl 4 o
aciimente a eneuestas 42 zuglara 3 £u fofa Inmediaic,
delgitalas.
En base a la evaluacié de e 5u sugeren.
Entranamiento: (Ezpecitique sobre qus temaz]
Wanwerimients en ol oo sotual ] Coalitioacién
Dezvinoulacién |
ORSERVACIONES DEL EVALUADO
FIRMA DEL EVALUADOR: FIRMA DEL EYALUADO.
FIRMA DE TALENTO HUMAND
No me o han comunicado, no lo tengo claro
3. Como son las instrucciones de su jefe inmediato?
Claras, las entiendo perfectamen
ces me resultan confusas
Tengo més de un jefe y no sé qué tarea realizar primero
Listo
&*p SurveyMonkey
Ve lo facil que es crear unz encuesta,
Ista de dispositive [ Q Q Formato de encuesta @ = E] B
3. CALIDAD EN EL TRABAJO
Evoslencia en el rabaio arealizar. | Poses amplia visidn y Ests 5 Le o nususs
Implics tener amplios conocimientos | capacidad de snalizar ol & procesos, Trabaja con 4 . poses.
enlos temas del &rea de | cual se s | conteato, B del equipo para la smpress, | de calidady solicita minime conocimisnto de ls
responsable. erfentar los desafios por veni. ntinua . B &n. Obstaculiza, con
. Tiene s Serecurs adlencasode | solusiones parasuperarias | suscsionar, ol desarrallo de
campart adaprarse 3 delnegocio. Trabsfs de 432, 85 oapaz de oorregi o | abjetiuas plante sdos. mbios en [0 procescs o sl
demostrar interés por aprender. Fromueue eldesarrollode | maners clara, disena o anticipar Falas. desarrallo de proyectos.
& la crescin de.
aprowechamiento del procesos sencillos, practicos
senadimients. yoperables.
T INNOVACION
Esla le idsd dedar | Ideay Il Se Tiene &
cosas pariendo ds formas o cuesta resohus problemas. v e 6l medisnc
Tiene fpioos, &5 oon olientes o pares, sus pares| plazo, promueve unestilo | generar negocios

anterioridad. Implica idear soluciones| sumads d ver los temaz. Se [curiosa,

ultas

y diférentes ante prablemas | aferra a sus aprender diversas.
o situaciones requeridos por el casaz, pueds plantesr mejorss
puesto, | organizacién o los aproblemas sencillos.

Gt — ’i

abordar situsciones.

]

equipo de trabaja, Estruetura

2quipos de alta sficiencia.

'i

ovadares, geners equipos
con estructuras dindmicas §
adaptables. Cisefia
soluciones.

-

ice referencia a obrar con rectitud | Dirige ambientes de trabajo | Cuando se equivocs admite |Establece relaciones con de confianza susideasu
yprobidad. Incluye comunicar las | guiade por walores. Establece | sus emores. Sigue lss reglas  [respeto, opiniones Le i
i deas que se ajustana un honrado. Gumple sonlo que | sentimientos negativos. sus emrores. Anomoada su
abiertay uestar ¢ promete. aceionat a1s situasian
d 5 yslrespeta. claraments Ic que
pienza y siente, aungue esta
con Las scciones i techazo.
son coherentes oon la que dioe.
5. CONDCIMIENTO DEL GARGOD
Capacidad que el trabaiador posee T las Tiene T susampo srea de
para resclver ensus [neposss ebe " trabaic, realizs
[abores diaras en base 2 la fose pero no lagra los | pares por la diferencia de realizar sus funciones de recomendaciones que
i previay | observan i criterios i 3 eficiente. est3bien | mejoran | operaciany detecta
12 organizasian. de gestian Comete errores de maneray | funciones, adaptado a su érea de rabajo. |inconvenientes a fuluro en
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