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Resumen 

La presente investigación tiene como objetivo diseñar e implementar un sistema de 

evaluación de desempeño que permita medir las competencias laborales de los colaboradores, 

con el fin de fortalecer la gestión del talento humano y contribuir al crecimiento 

organizacional. El estudio se desarrolló bajo un enfoque cuantitativo, descriptivo y 

transversal, aplicando una evaluación 360° a los empleados de distintas áreas de la empresa. 

Para el análisis de los datos se utilizó el software estadístico JAMOVI, que permitió obtener 

resultados sobre el nivel de competencias organizacionales, del cargo y actividades 

esenciales. Los resultados evidencian que la mayoría de los colaboradores presenta un 

desempeño adecuado, aunque se identifican oportunidades de mejora en dimensiones 

específicas relacionadas con liderazgo, comunicación y orientación a resultados. Se concluye 

que la implementación de una evaluación de desempeño estructurada facilita la toma de 

decisiones en cuanto a capacitación, promoción y retroalimentación continua, fortaleciendo la 

cultura organizacional de la empresa. 

Palabras clave: Evaluación de desempeño, gestión del talento humano, competencias 

laborales, retroalimentación continua, crecimiento organizacional.  
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Abstract 

This research, aims to design and implement a performance evaluation system that measures 

employees' job skills in order to strengthen human talent management and contribute to 

organizational growth. The study was conducted using a quantitative, descriptive, and cross-

sectional approach, applying a 360° evaluation to employees from different areas of the company. 

JAMOVI statistical software was used to analyze the data, which provided results on the level of 

organizational competencies, job position, and essential activities. The results show that most 

employees perform adequately, although opportunities for improvement were identified in 

specific areas related to leadership, communication, and results orientation. It was concluded that 

the implementation of a structured performance evaluation facilitates decision-making in terms of 

training, promotion, and continuous feedback, strengthening the company's organizational 

culture. 

Keywords: Performance evaluation, human talent management, job skills, continuous feedback, 

organizational growth. 
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Introducción 

Hoy en día, las empresas en Ecuador enfrentan el reto de contar con equipos de trabajo 

comprometidos, que no solo cumplan con sus funciones, sino que también crezcan junto a la 

organización. En ese sentido, la evaluación de desempeño se vuelve una herramienta clave para 

conocer cómo cada colaborador aporta a los objetivos de la empresa y qué aspectos pueden 

fortalecerse para mejorar su rendimiento.  

La problemática principal de esta surge porque la empresa comercializadora analizada no 

cuenta aún con un sistema formal y continuo de evaluación de desempeño. Esta ausencia provoca 

que no se conozca el nivel real de desempeño de los colaboradores, las distancias entre las 

competencias actuales y las deseadas y la falta de información objetiva que permita al 

departamento de Talento Humano tomar decisiones orientadas al desarrollo profesional, a la 

formación y a la mejora continua. Por lo que identificar cómo se desempeñan los colaboradores 

permitiría además tomar acciones para fortalecer sus capacidades y aportar al crecimiento 

organizacional. 

Como respuesta a esta inquietud, la investigación se organiza en cinco capítulos para 

lograr este objetivo: el primero ofrece la estructura teórica y conceptual; el segundo explica la 

metodología empleada; el tercero muestra los resultados alcanzados; el cuarto analiza los 

descubrimientos en relación con la literatura existente y presenta las conclusiones y 

recomendaciones que surgen del análisis. 

Esta investigación no formula hipótesis, dado que se ejecuta bajo un enfoque cuantitativo, 

de tipo descriptivo y transversal, cuyo objetivo es caracterizar el desempeño laboral de los 

colaboradores eliminando relaciones causales entre variables o semejantes.  
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Es importante destacar que este apartado presenta estos objetivos de manera introductoria 

para proporcionar un contexto a la investigación. Más adelante, en el Capítulo 2, que se trata 

sobre la metodología del estudio, se desarrollan y describen más ampliamente.  

Objetivo general 

 Medir el nivel de desempeño laboral de los colaboradores de una empresa 

comercializadora a nivel nacional. 

Objetivos específicos: 

• Aplicar un instrumento de evaluación para medir el desempeño de los colaboradores 

desde una perspectiva 360°. 

• Analizar los resultados obtenidos para identificar fortalezas y áreas de mejora en el 

desempeño del personal. 

• Proponer estrategias y recomendaciones para optimizar el proceso de evaluación de 

desempeño y mejorar el rendimiento del personal.  
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Capítulo I. Marco teórico y Estado del arte 

Definición de evaluación de desempeño 

     La evaluación de desempeño se la puede considerar como un procedimiento estructural 

y sistémico para medir, evaluar e influir en los atributos, el comportamiento y los resultados 

relacionados con el trabajo y la ausencia para descubrir hasta qué punto el empleado es 

productivo y si puede mejorar sus resultados futuros que le permiten implementar una nueva 

política de compensación (Montejo, 2001).  

     Esta herramienta es una valoración sistemática del rendimiento de un individuo en un 

cargo y de su potencial de crecimiento. Cada valoración es un procedimiento para incentivar o 

criticar el valor, excelencia y atributos de un individuo (Chiavenato, 2011). 

     Es un método de gestión esencial en la actividad administrativa, dado que es un canal 

por el que se pueden detectar problemas de supervisión, integración, desaprovechamiento de 

empleados con mayor potencial y motivación; además, puede detectar la ausencia de una política 

de recursos humanos que se ajuste a las demandas de la organización (García Solarte, 2009). 

Fundamentos teóricos de la evaluación de desempeño 

     La evaluación de desempeño ha progresado desde métodos tradicionales hasta 

esquemas holísticos como la administración por competencias y la evaluación en 360°. Autores 

como Werther & Davis (2008), argumentan que la evaluación no solo debe utilizarse para criticar, 

sino también para orientar el crecimiento del talento humano. De acuerdo con Alles (2006), un 

sistema de evaluación se convierte en una herramienta estratégica cuando se vincula con la 
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misión y visión de una empresa, permitiendo decisiones informadas sobre ascensos, planes de 

carrera y capacitaciones.  

     Según Alexandra & Regalado Goyes (2020), este método de evaluación no solo es útil 

para identificar las debilidades, sino también para identificar las fortalezas, organizar la 

formación y tomar decisiones respecto a ascensos, incentivos y promociones. La bibliografía 

indica que una evaluación correctamente implementada ayuda a incrementar la productividad, el 

ambiente de trabajo y la dedicación de los empleados (Zambrano, 2018). 

Objetivo principal de la evaluación de desempeño 

     El propósito principal es tomar decisiones para rectificar las falencias. Por ende, las 

entrevistas con el empleado deben ofrecer la información sobre dichas deficiencias en el 

rendimiento, así como los fundamentos para planificar su mejora a través de la implementación 

de la formación por parte de la dirección de gestión humana (Montoya, A. 2009).  

Para Williams (2013), existen varios objetivos de la Evaluación del Desempeño: 

• Desarrollo: Se determina que el personal necesita capacitación adicional, lo cual 

facilita la evaluación de los resultados de los programas educativos.  

• Motivación: Fomenta la iniciativa, establece un sentido de compromiso y alienta las 

iniciativas para optimizar el rendimiento laboral. 

• Planeación de recursos humanos y de empleo: Ofrece datos esenciales para los 

registros de habilidades y la planificación de los recursos humanos disponibles.  

• Comunicación: Es esencial para mantener una conversación constante entre jefes y 

empleados sobre asuntos laborales. Mediante la conversación y la retroalimentación 

eficaz, ambos pueden lograr una mejor comprensión mutua. 
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• Respeto de la ley: Sirve como base legal para ascensos, movimientos, recompensas y 

terminaciones de contrato. 

• Investigaciones de ARH: Resulta provechoso para verificar la eficacia de los 

métodos de selección, como los exámenes (p. 50). 

Impacto de la evaluación de desempeño  

     El rol del capital humano ha cobrado importancia en las organizaciones, dado que uno 

de los desafíos más significativos para los directivos es entender el valor añadido que cada 

empleado aporta a la empresa, así como garantizar la consecusión de los objetivos de la empresa 

y su contribución a los resultados finales.  

     Es fundamental que cada entidad cuente con un sistema oficial para valorar el 

rendimiento de sus trabajadores. Este sistema posibilita que supervisores y líderes monitoreen el 

avance, éxitos y dificultades de cada empleado en su sector. La evaluación inicia con un 

comentario del empleado acerca de si alcanzó los objetivos establecidos, junto con sus puntos de 

vista y recomendaciones para incrementar la productividad. Este comentario necesita ser 

evaluado y aprobado por el supervisor directo y posteriormente por el director del departamento. 

A partir de las observaciones de ambos, el trabajador recibirá una valoración que puede ser 

destacada o insuficiente.  

Las ventajas que se consiguen al llevar a cabo la evaluación de desempeño de manera 

sistemática son:  

• Definir metas y objetivos del departamento al que se asigna el trabajador. 

• Que el empleado entienda el rumbo de la empresa y del departamento. 
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• Determinar los proyectos y oportunidades novedosas que se brindan a los 

trabajadores. 

• Establecer de manera clara y cooperativa los objetivos, metas e indicadores del 

puesto. 

• Determinar los recursos existentes o que se necesitarán para alcanzar el objetivo 

de las metas. 

• Disponer de un indicador documentado por escrito, referente a los resultados de 

cada empleado, para poder tomar decisiones respecto al plan de carrera, ascensos y 

salarios.  

• Fomentar una mejor comunicación y comprensión entre líderes y trabajadores, 

creando un ambiente laboral favorable.  

• Establecer la posibilidad de interacción entre líderes y trabajadores, compartiendo 

perspectivas acerca de la organización y las tareas cotidianas. (Werther & Davis, 

2008).  

Responsables de la evaluación de desempeño 

     De acuerdo con la política de Recursos Humanos que implemente la organización, la 

obligación de evaluar el rendimiento recae sobre el gerente, el propio individuo, al equipo de 

trabajo, al departamento de RH o a un comité de evaluación del rendimiento. Todas estas 

alternativas conllevan una filosofía de acción:  

• El gerente tiene la tarea de evaluar el rendimiento de sus trabajadores. El 

supervisor lleva a cabo esta evaluación con el respaldo del departamento de 

Recursos Humanos, que define los criterios requeridos. Pese a que los gerentes 

carecen de habilidades especializadas en evaluación, el departamento de RH 
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supervisa este sistema. Este método contemporáneo proporciona mayor libertad y 

adaptabilidad a cada gerente para administrar su equipo.  

• La propia persona es la encargada de su rendimiento y de su autoevaluación. Esas 

entidades utilizan la autoevaluación del rendimiento, de tal manera que cada 

individuo evalúa el cumplimiento de su puesto, eficiencia y eficacia, de acuerdo a 

determinados criterios que el gerente o la entidad le brindan.  

• El individuo y el gerente son importantes, ya que actualmente, las entidades 

implememntan un modelo, sofisticado y activo, de gestión del desempeño. En esta 

situación, aparece de nuevo la antigua administración por objetivos (apo), pero 

con una presentación renovada y sin los trauman conocidos que definen su 

implementación en las organizaciones, tales como arbitrariedad, autocracia y el 

estado permanente de tensión y ansiedad que generaba en los participantes.  

• El equipo de trabajo evalúa el desempeño de los miembros, tomando las 

decisiones y medidas necesarias para mejorarlo. El equipo toma la responsabilidad 

de evaluar y también define las metas y los objetivos para así tener una visión 

mucho más clara.  

• El área de RH es la responsable de evaluar el desempeño de los colaboradores de 

la entidad. El gerente va a proporcionar informaión sobre el desempeño pasado de 

las personas, que ya se ha generado con anterioridad para crear informes o plan de 

acción.  

• La comisión de evaluación se trata de una valoración colectiva hecha por varias 

personas, ya que esta es responsabilidad de una comisión que se ha designado con 

ese fin.  
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• Este modelo 360° tiene como finalidad una evaluación circular realizada por todos 

los elementos que tienen algún tipo de interacción con el trabajador. Entre los 

participantes están los supervisores, los colegas y/o compañeros de trabajo, 

subordinador, clientes externos e internos, proveedores y todas aquellas personas 

que están alrededor del evaluado. Es la más completa, ya que así podremos tener 

una retroalimentación más clara (Chiavenato, 2011).  

¿Para que sirve la medición del desempeño? 

     Para Heredia & Narvez (2021), la medición del desempeño sirve para:  

• Fomentar principios de equidad e justicia, en los sistemas de sueldos que 

incentiven la constancia y dedicación de los empleados en la entidad. 

• Desarrollar programas de formación y crecimiento que faciliten al colaborador a 

mejorar su rendimiento identificando a posibles empleados para ascensos, cambios 

de puestos o asignación de nuevas responsabilidades. 

• Verificar la eficacia de los procedimientos y prácticas desarrollados en los puestos 

de la organización y fomentar la mejora continua.  

• Los empleados que integran la entidad deben ser reconocidos por sus principios y 

valores dentro de la organización. 

• Definir estrategias y objetivos tomando decisiones que simplifiquen la 

administración del personal. 

• Es imprescindible que líderes y empleados sostengan un sistema robusto de 

comunicación y retroalimentación.  



 
18 

 

Importancia estratégica de la evaluación de desempeño 

     Para Robbins & Coulter (2018), la evaluación del desempeño es una herramienta 

fundamental en la gestión estratégica del capital humano, ya que influye en decisiones clave 

como promociones, capacitación, incentivos y desvinculaciones. Igualmente, permite alinear el 

comportamiento individual con la cultura y objetivos organizacionales (Chiavenato, 2011).  

     Autores como Dessler & Varela Júarez (2011), destacan que una buena evaluación del 

desempeño refuerza la equidad interna, mejora el compromiso y fortalece la ventaja competitiva 

organizacional.  

Fases de la evaluación de desempeño 

     Esta evaluación se recomienda aplicarla cada año y se divide en tres fases que se 

explican a continuación:  

Fase 1 

     La planificación del desempeño se centra en los nuevos empleados. Como primer 

punto, deben comprender el procedimiento y posteriormente realizar una autoevaluación de las 

habilidades que serán evaluadas, utilizando un formato creado por la entidad. El líder debe 

proporcionar y explicar este formato durante la introducción. El empleado examinará las 

habilidades organizacionales desde el nivel inicial y valorará cada conducta. El líder junto al 

colaborador determinarán una puntuación inicial para cada competidor, la cual se anotará en el 

sistema de gestión de rendimiento establecido por el departamento de recursos humanos y la 

oficina de informática. Para los empleados antiguos: tanto el líder como el colaborador deben 

establecer al menos tres objetivos e indicadores de éxito al comienzo de cada año, garantizando 

que sean vinculados con el progreso del puesto y los desafíos del área.  
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Fase 2 

     Se enfoca en el seguimiento y apoyo al colaborador para lograr metas y desarrollar 

habilidades. Es crucial porque permite dar retroalimentación continua y ajustar planes si surgen 

nuevas circunstancias.  

Fase 3  

     Evaluación para el desarrollo: esta etapa debe llevarse a cabo al concluir cada 

semestre. Por conveniencia, esta etapa se lleva a acabo en una única sesión al comienzo del 

próximo semestre, junto con la fase de planificación. La meta de esta etapa es llevar a cabo un 

estudio entre colaboradores y líderes respecto al logro de objetivos y el grado de habilidades 

demostrando en relación a lo estipulado en la planificación del rendimiento, como compartir, 

comunicar y conciliar los aspectos de manera constructiva y receptiva y a mejorar el rendimiento 

evidenciado y el grado de habilidades evidenciales (Montoya, 2009).  

Métodos técnicos para evaluar el desempeño laboral  

     De acuerdo con Villar (2018), citado en Guartán , Torres , & Ollague (2019), existen 

tres técnicas relevantes para valorar el rendimiento laboral en el entorno laboral, uno de estos es 

el key perfomance indicator (KPI), también conocido como indicador clave. Este mide 

principalmente las actividades y sus costos asociados, efectuando comparaciones históricas, y se 

percibe como un método rápido y fácil para llevar a cabo un diagnóstico de la fuerza laboral. 

Adicionalmente, el método del Análisis de Costo beneficio y utilidad, que se fundamenta en la 

representación del equipo laboral, los costos y sus tácticas.  

     El método de casualidades es otra técnica que busca simplificar el procedimiento por 

el cual se concretiza el impacto en los distintos sectores de la organización, manteniendo la 
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competitividad y la estabilidad económica que tiene, este enfoque es de dirección estratégica, 

transformándose en uno de los integrantes del cuadro de mando integral en la organización con 

respecto a los métodos de casualidad.  

Clasificación de métodos de evaluación de desempeño 

     De acuerdo con Mondy & Noe (2005), se pueden categorizar los métodos de 

evaluación en tres categorías principales: métodos orientados a los rasgos (evaluación de 

atributos personales), métodos orientados al comportamiento (conductas perceptibles) y métodos 

orientados a resultados (cumplimiento de metas). Brazzolotto (2012), reintroduce esta 

categorización y sugiere criterios técnicos para elegir indicadores fiables y válidos: pertinencia, 

objetividad, mesurabilidad, representatividad y unicidad.  

     Entre los métodos más utilizados se encuentran:  

• El método de incidentes críticos por Flanagan (1954), que registra eventos clave 

de un desempeño sobresaliente o insuficiente. 

• Las escalas de evaluación del comportamiento (BARS), que combinan la medición 

con las narrativas sobre el comportamiento (Latham & Wexley, 1981).  

• La Administración por Objetivos (APO), creada por Drucke (1954), que mide el 

logro de metas acordadas previamente entre el supervisor y el trabajador.  

Técnicas para la evaluación de desempeño 

     Para Gonzales, Olivares, Gonzáles y Ramos (2014) citado en Guartán , Torres , & 

Ollague (2019), estas técnicas se dividen en dos grupos y las más comunes son las explicadas a 

continuación: 
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1. Escala de puntuación: el evaluador tiene la obligación de efectuar una evaluación 

de desempeño de los colaboradores en una escala que oscile entre bajo y alto, 

basándose únicamente en los puntos de vista del evaluado y otorgando un valor 

numérico a cada punto de ésta. 

2. Lista de verificación: el evaluador elige las frases que faciliten una percepción del 

rendimiento del colaborador, junto con sus características; el resultado obtenido se 

conoce como lista de verificación con valores, lo que facilita la cuantificación. 

Este método puede proporcionar una descripción exacta del rendimiento laboral 

del colaborador.  

3. Método de selección forzada: el evaluador tiene el deber de escoger la frase que 

más se alinee con el rendimiento del evaluado, utilizando como criterio el hecho 

de hallar dos declaraciones que puedan ser positivas o negativas; el nivel de 

eficacia del colaborador en cada aspecto significativo se puede determinar 

sumando la cantidad de veces que cada punto fue escogido por el evaluador, 

resultando en las áreas correspondientes que requieran mejoras.  

4. Método de registro de acontecimientos críticos: En este procedimiento, el 

evaluador lleva un registro diario de las acciones sobresalientes que lleva a cabo. 

5. Escalada de calificación conductual: Se emplea el método de contrastar el 

rendimiento del empleado con ciertos aspectos conductuales concretos, con el 

objetivo de disminuir los componentes de distorsión y subjetividad.  

Evaluación de desempeño 360°  

     Para Alles (2002), la evaluación de desempeño 360°, también conocida como feedback 

360°, es un nuevo enfoque para medir el rendimiento. Se enfoca en cubrir no solo las demandas y 
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expectativas del superior, sin también de todos los que son beneficiarios de su servicio, ya sea 

dentro o fuera de la organización.  

     Este procedimiento requiere que un conjunto de individuos evalúe a otro a través de 

una lista de elementos o factores establecidos de antemano. Estos elementos son conductas que se 

pueden apreciar en el trabajo cotidiano.  

     Además, investigaciones de Cuesta-Santos, et al. (2018), evidencian que el modelo 

360° contribuye significativamente a la planificación estratégica del talento humano, ya que 

detecta brechas entre las competencias requeridas por la organizaicón y las observadas en la 

práctica.  

     Un beneficio clave señalado por Hernández-Barrera, et. al. (2016), es la capacidad del 

sistema para potenciar la transparencia, mejorar la comunicación interna y estimular la 

cooperación entre departamentos, al facilitar una retroalimentación cruzada.  

     La evaluación 360° también ha mostrado efecto positivos en el desarrollo de líderes. 

Según Vilca-Montalvo (2024), este tipo de herramienta permite diseñar planes de carrera más 

acertados y contribuye a la retención del talento en organizaciones de alta rotación.  

Evaluación de desempeño por competencias 

     La evaluación basada en competencias facilita la relación entre el rendimiento personal 

y los logros estratégicos de la organización (Chiavenato, 2011). En este modelo, las valoraciones 

no solo se enfocan en resultados numéricos, sino en conductas perceptibles que añaden valor.  

     Según (Brazzolotto, 2012) esta evaluación basada en competencias es una 

característica intrínseca en un individuo. Tiene una relación casual con su rendimiento y 

actuación exitosa en un cargo laboral.  
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     Spencer & Spencer (1993), mediante el modelo de Iceberg, indican que las 

competencias visibles (habilidades y conocimientos) representan solo una parte del rendimiento; 

las motivaciones, valores y rasgos de personalidad (parte visible) son igual de importantes para 

predecir un buen desempeño. 

     Le evaluación basada en competencias es un procedimiento complicado que demanda 

etapas anteriores como la creación de perfiles laboral estructurales en torno a saberes, destrezas, 

comportamientos personales y sociales. Por lo tanto, es imprescindible implementar instrumentos 

de evaluación que consideren las pruebas o evidencias de casa una de estas habilidades, pero 

consideradas desde un enfoque equilibrado e integral. Esto permitirá identificar las deficiencias y 

faltas en los individuos que desempeñan ciertos roles laborales, y que podrían ser sometidos a un 

proceso de formación subsiguiente. Así, esta herramienta trata un aspecto crucial para la gestión 

completa de los recursos humanos en cualquier organización (Zambrano, 2018).  

Criterios para una evaluación de desempeño eficaz. 

     Un sistema efectivo para medir el rendimiento, que establezca y supervise metas en 

toda la empresa, así como en los procesos, productos y servicios, pero especialmente en el 

desempeño de los directivos y empleados, ayuda a impulsar continuamente la mejora constante 

(Ramírez Saldaña, 2006).  

     Una evaluación de desempeño eficaz debe cumplir con ciertos criterios técnicos que 

garanticen su utilidad y objetividad. Entre ellos destacan la pertinencia (relación con los objetivos 

del cargo), la validez (mide lo que debe medir), la confiabilidad (consistencia de los resultados) y 

la viabilidad (facilidad de aplicación) (Brazzolotto, 2012). Además, la evaluación debe ser 
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aceptada por quienes participen en ella, y los resultados deben conducir a acciones concretas para 

la mejora del desempeño individual y organizacional.  

¿Por qué puede fracasar la evaluación del desempeño? 

     Según Bohlander, Sherman, & Snell (2001), los motivos clave detrás del fracaso de la 

ED: 

• El responsable carece de datos sobre el desempeño real del empleado. 

• Los criterios para valorar el rendimiento del empleado carecen de claridad. 

• El responsable no le da la importancia debida a la valoración. 

• El responsable no está preparado para comentar la valoración con el empleado. 

• El responsable no es honesto durante la valoración. 

• El responsable carece de las habilidades necesarias para realizar las valoraciones. 

• El trabajador no recibe una retroalimentación constante de su desempeño. 

• Los recursos para recompensar el buen rendimiento son escasos. 

• No se lleva a cabo un análisis adecuado del desarrollo del empleado. 

• El responsable se comunica de manera confusa o vaga durante la valoración.  

     Tal como ocurre con otras funciones de recursos humanos, sin el apoyo de la 

dirección, el programa de valoración no será exitoso (Brazzolotto, 2012).  

Beneficios de la evaluación del desempeño 

     No obstante, aunque puede ser exigente, ofrece diversas ventajas. Burbano (1995), 

destaca las siguientes:  
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• Construye una percepción positiva del talento humano de la empresa, tanto para los 

líderes como para los equipos. 

• Impulsa el sentido de compromiso entre los colaboradores de la organización. 

• Define con claridad los deberes, derechos y cargos de cada miembro del equipo. 

• Ayuda a identificar problemas serios en el personal antes de que impacten negativamente 

el clima laboral. 

• Disminuye costos al adoptar prácticas eficientes en la gestión de los recursos humanos. 

• Simplifica la medición del desempeño del personal en relación con los recursos 

disponibles. 

• Asegura un mayor apego a las leyes y regulaciones laborales y sociales. 

• Por último, calcular los costos de reclutamiento y capacitación, así como evaluar su valor 

es vital para delinear las estrategias y directrices de recursos humanos.  

Tendencias que impactan la evaluación 

     Para Sánchez Henríquez & Calderón Calderón (2012), hay diversas tendencias que 

están transformando cómo se evalúa a los colaboradores:  

• Automatización y digitalización: Se busca un sistema de información y 

herramientas digitales.  

• Capacitación continua: Se promueve el aprendizaje permanente “aprender a 

aprender” y se reduce la dependencia de la formación presencial tradicional. 

• Participación activa del colaborador: Se enfatiza su rol en el proceso 

evaluativo, haciéndolo parte de la definición de indicadores, autoevaluación y 

retroalimentación.  
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     Además, Sánchez Henríquez & Calderón Calderón (2012), en una investigación sobre 

empresas chilenas, identificaron factores críticos para la implementación efectiva: 

información clara, capacitación de evaluadores, mecanismo de apelación y retroalimentación 

estructurada.  

Estado del arte 

La importancia de la evaluación de desempeño del talento humano 

     Podemos empezar hablando que, en Ecuador, la Ley Orgánica de Servicio Público 

(LOSEP) requiere que todas las entidades estatales posean un sistema de evaluación de 

desempeño fundamentado en criterios tanto cuantitativos como cualitativos. Si bien es 

primordialmente aplicable al sector público, también ha impactado a compañías privadas que 

adoptan buenas prácticas en la administración de recursos humanos. (LOSEP, 2020, citado en 

Heredia Quito & Narváez Zurita, 2021).  

     En el estudio de Heredia Quito & Narváez Zurita (2021), examina la relevancia de 

valorar el rendimiento en instituciones hospitalarias públicas de Ecuador, como el Hospital 

Homero Castanier Crespo. Mediante un enfoque descriptivo y el método 360°, se determina que 

la falta de acuerdo entre los perfiles profesionales y las responsabilidades asignadas impacta en el 

desempeño y la motivación de los empleados.  

Propuesta de un modelo de evaluación de desempeño de 360 grados para representaciones 

Pedro Araneda Ferrer e hijos CIA. Ltda. De la ciudad de cuenca en el año 2022.  

     La metodología propuesta por Suquinagua Zhañay (2022) indica que los 

procedimientos convencionales de evaluación son restringidos, solo toman en cuenta la 

perspectiva del superior directo y pueden desmotivar. Por otro lado, la evaluación de 360° 
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incorpora las perspectivas de colegas, subalternos y clientes, lo que ofrece una perspectiva más 

imparcial y equitativa del rendimiento personal.  

     Este modelo resulta beneficioso para compañías que comercializan productos, dado 

que el triunfo no se basa únicamente en competencias técnicas, sino también en habilidades como 

la comunicación, la flexibilidad y la concentración en el cliente. La evaluación 360° facilita el 

reconocimiento de las necesidades de formación y potencia la dedicación del personal hacia la 

organización (Suquinagua Zhañay, 2022).  

Mejora el rendimiento de las empresas de venta basado en el comportamiento 

organizacional 

     Para potenciar la eficacia y la administración del equipo humano en las empresas 

ecuatorianas, resulta fundamental examinar su funcionamiento. En una investigación de Bravo et 

al. (2020) exploraron la “Mejora del desempeño de empresas comercializadoras basado en el 

comportamiento organizacional”, interviniendo en dos empresas lácteas en Manabí. Con una 

metodología de tres etapas, identificaron factores como la motivación, la alegría en el trabajo, el 

liderazgo y la colaboración, que influyen en la marcha de la entidad. Mediante un instrumento de 

valoración, diseñaron un plan de mejora a medida para cada empresa, planteando que esto podría 

impulsar la productividad y la gestión del talento humano.  

     El estudio también destaca que una empresa es un sistema abierto que interactúan con 

su entorno y que el comportamiento individual y organizacional impacta en sus objetivos. La 

metodología incluye análisis de expertos y herramientas de diagnóstico, enfocándose en factores 

tanto cuantitativos como humanos. Esto es relevante para Ecuador, presentando soluciones 

prácticas basadas en variables que afectan el rendimiento laboral. La mejora del desempeño no se 
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puede separar del clima laboral y la satisfacción del personal, lo que se alinea con los objetivos 

de la tesis que busca una evaluación adaptaba a empresas comercializadoras a nivel nacional 

(Bravo et. al. 2020).  
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Capítulo II. Metodología 

Enfoque y diseño de la investigación 

     El presente estudio adopta una perspectiva cuantitativa, ya que su propósito central es 

recabar y analizar datos numéricos y objetivos vinculados al desempeño laboral de los empleados 

de una entidad. Tal como señalan Hernández S. et al. (2014), la metodología cuantitativa ofrece la 

oportunidad de cuantificar variables, confirmar suposiciones y establecer tendencias mediante 

herramientas estadísticas. Esta aproximación resulta idónea para examinar habilidades laborales, 

niveles de productivdad, colaboración grupal y otros indicadores clave del rendimiento. 

     El diseño de la investigación es no experimental y transversal. Se define como no 

experimental porque no se manipulan las variables deliberadamente, sino que se estudian los 

fenómenos tal y como se manifiestan en su entorno real. Es transversal ya que, la información se 

recopilará en un solo momento, lo cual simplifica la descripción del estado actual del desempeño 

de los trabajadores sin requerir un seguimiento extenso (Peck , Olsen, & Devore, 2006).  

     Respecto a su alcance, el estudio es de tipo descriptivo, dado que se enfoca en detallar 

los niveles de desempeño y los aspectos que los conforman, sin buscar establecer vínculos de 

causa y efecto. Esta clase de investigación facilita la identificación de conductas, actitudes, 

puntos fuertes y áreas de mejora de los empleados desde una óptica cuantitativa (Hernández S. et 

al. 2014).  

Población y muestra 

     Para este estudio, el grupo a examinar está compuesto por trabajadores de MUMUSO 

Ecuador S.A., una empresa dedicada a la comercialización de productos cotidianos y artículos 

para el hogar, con tiendas en varias ciudades del país. Se empleará un muestreo no probabilístico, 
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eligiendo por facilidad a unos 50 empleados de las áreas administrativa, comercial y operativa. 

Esta forma de muestreo es útil cuando se requiere un acceso ágil a los participantes disponibles, 

como señalan Hernández, Fernández Collado, & Baptista Lucio (2014).  

Criterios De Inclusión:  

• Trabajadores con una antigüedad mínima de seis meses en la compañía. 

• Trabajadores que desempeñen tareas en sectores operativos, administrativos o de 

negocios. 

Criterios De Exclusión:  

• Personal en etapa de evaluación. 

• Trabajadores que posean permisos ampliados o licencias médicas durante el 

procedimiento de recopilación de información. 

Técnicas e instrumentos de recolección de datos 

     Para recoger información, se utilizará una evaluación de desempeño de tipo 360°, una 

técnica que facilita la obtención de comentarios de diversas fuentes: jefes inmediatos, colegas, 

empleados a cargo y autoevaluaciones.  

     Esta metodología es muy común debido a su enfoque completo y objetivo (Alles, 

2006). El recurso que se implementará consistirá en un cuestionario organizado por 

competencias, modificado según los requerimientos de la compañía, el cual incluye dimesiones 

como: 

• Productividad. 

• Trabajo en equipo. 
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• Comunicación. 

• Responsabilidad. 

• Orientación al cliente. 

• Iniciativa y Adaptabilidad.  

Procedimiento de recolección de datos  

1. Solicitud formal de autorización a la empresa para ejecutar el estudio. 

2. Coordinación con el área de Talento Humano para establecer el cronograma de 

aplicación. 

3. Elaboración del consentimiento informado y convocatoria a los participantes. 

4. Aplicación del cuestionario en un ambiente adecuado, garantizando la 

confidencialidad. 

5. Recolección, organización y codificación de los datos en una matriz de Excel 

protegida. 

6. Análisis estadístico de la información utilizando el software JAMOVI. 

Técnicas de análisis de datos 

     Los datos obtenidos serán procesados con el programa estadístico JAMOVI, 

permitiendo realizar análisis descriptivos y representaciones gráficas. Se utilizarán estas técnicas: 

1. Estadística descriptiva, media, mediana, moda, desviación estándar y porcentajes 

por ítem y por dimensión. 

2. Tablas cruzadas, para observar tendencias por área, edad o tiempo de servicio. 

3. Gráficos, barras, pastel y columnas para ilustrar visualmente los niveles de 

desempeño. 
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     Los resultados se interpretarán conforme a categorías previamente establecidas (alto, 

medio, bajo) y se redactará un informe con sugerencias para el mejoramiento continuo. 

Consideraciones éticas 

     Se garantizará el anonimato y confidencialidad de los participantes, quienes serán 

informados sobre los objetivos, riesgos y beneficios del estudio a través de un consentimiento 

informado. La participación será completamente voluntaria. 

     En caso de que se identifiquen situaciones de estrés, malestar o conflicto derivados del 

proceso evaluativo, se informará al área de Talento Humano para canalizar apoyo psicológico u 

organizacional, respetando siempre la privacidad del colaborador. 
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Capítulo 3. Análisis de resultados 

     En este capítulo se presenta los resultados obtenidos a partir de la aplicación de la 

evaluación de desempeño 360° a los colaboradores de la empresa objeto de estudio. El análisis 

contempla tanto las variables sociodemográficas de la población participante como edad, sexo 

biológico, antigüedad y estado civil, como los resultados obtenidos en las dimensiones de 

evaluación: competencias organizacionales, competencias del cargo y actividades específicas del 

puesto.  

     El propósito de este apartado es describir de manera clara y ordenada la información 

obtenida, identificando las tendencias generales del grupo evaluado, así como las fortalezas y 

oportunidades de mejora en su desempeño.  

Tabla 1 

Análisis descriptivo de la variable edad 

  N Media DE Mínimo Máximo 

Edad 50 26.5 5.21 19 42 

     Esta presente muestra estuvo conformada por N=50 participantes, con un rango de 

edad entre mín=19 y máx=42 años, una media equivalente a 26.5 y una desviación estándar=5.21, 

lo cual reflejó que los participantes se encuentran mayormente en edades jóvenes y adultas, con 

una variabilidad moderada en la distribución de la edad. 
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Figura 1 

Distribución de la edad de los colaboradores.  

 

     La figura 1 indica que, el grupo de colaboradores más numeroso estuvo entre los 23 y 

26 años, mientras que hubo menor frecuencia en los rangos por encima de los 30 años. Esto nos 

demostró que en la organización hay una población laboral principalmente joven.  

Tabla 2 

Análisis descriptivo de la variable sexo biológico 

Sexo Biológico N % % Acumulado 

Femenino 28 56.0% 56.0% 

Masculino 22 44.0% 100.0% 

     En la tabla 2, se observó la distribución de los participantes según su sexo biológico. 

De un total de 50 personas, 22 (44.0%) se identificaron como masculinos y 28 (56.0%) como 

femeninos. Estos resultados mostraron una predominancia del sexo femenino dentro de la 

muestra, aunque la diferencia entre ambos grupos no fue considerable, se mantuvo una 

distribución relativamente equilibrada. 
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Figura 2 

Distribución del sexo biológico de los colaboradores 

 

     En la figura 3 se evidenció que, el 56% corresponde a 28 de los colaboradores que se 

identificó con el sexo femenino y el 44% corresponde a 22 de los participantes identificados con 

el sexo masculino. Esto señala que existe una pequeña mayoría de mujeres participantes en la 

muestra estudiada.  

Tabla 3 

Análisis descriptivo de la variable estado civil 

Estado Civil N % % Acumulado 

Casado/a 7 14.0% 14.0% 

Soltero/a 38 76.0% 90.0% 

Unión Libre 5 10.0% 100.0% 

     En el estudio se presentó la variable estado civil. Se observó que la mayoría de los 

encuestados se encuentran solteros 76.0%, seguido por un 14.0% casados y un 10.00% en unión 

libre. No se registraron participantes divorciados. Estos resultados reflejan que la muestra está 
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compuesta principalmente por personas jóvenes y solteras, lo cual podría estar relacionado con el 

rango de edad predominante identificado en la variable anterior.  

Figura 3 

Distribución del estado civil de los colaboradores.  

 

     Se evidenció que, el 76% de los colaboradores están solteros/as, el 14% están 

casados/as, el 10% está en unión libre, tal cómo lo muestra la figura 3.  

Tabla 4 

Análisis descriptivo de la variable antigüedad en la empresa  

Antigüedad N % % Acumulado 

1 año 12 24.0% 24.0% 

2 años 5 10.0% 34.0% 

3 años 7 14.0% 48.0% 

4 años 4 8.0% 56.0% 

5 años 2 4.0% 60.0% 

Menos de un año 20 40.0% 100.0% 
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     Se presentó la variable antigüedad en la empresa. Se evidenció que la mayor parte del 

personal tiene menos de un año de antigüedad (40.0%), seguido de aquellos con 1 año (24.0%). 

En menor proporción se encuentraron los empleados con 2 a 5 años de permanencia, y no se 

registraron colaboradores con más de 6 años en la organización. Estos resultados sugieren una 

fuerza laboral relativamente nueva.  

Figura 4 

Distribución de la antigüedad en la empresa 

 

 

 

 

     En la figura 4, se observó que el 40% de los colaboradores tiene menos de un año en la 

empresa, el 24% con un año, el 14% con tres años. Los porcentajes menores corresponden a 

colaboradores de cuatro a más de seis años de antigüedad.  

     La evaluación de desempeño 360° aplicada midió las dimensiones mediante tres 

bloques principales: competencia organizacionales (trabajo en equipo, actitud laboral), 

competencias del cargo (productividad, calidad del trabajo), y actividades del cargo 

(productividad, logro de objetivos).  

     Dado que cada bloque abarcó aspectos conductuales, técnicos y funcionales del 

desempeño, se decidió analizar los resultados de manera integrada, asociando cada bloque con las 
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dimensiones teóricas correspondientes. Esta correspondencia permitió estructurar el análisis por 

departamento sin alterar la validez del instrumento aplicado.  

Tabla 5 

Tabla cruzada de la variable resultado final 

 Desempeño  

Antigüedad   Alto Medio Total 

1 año Observado 12 0 12 

  % de fila 100.0% 0.0% 100.0% 

  % de columna 25.0% 0.0% 24.0% 

  % del total 24.0% 0.0% 24.0% 

2 años Observado 5 0 5 

  % de fila 100.0% 0.0% 100.0% 

  % de columna 10.4% 0.0% 10.0% 

  % del total 10.0% 0.0% 10.0% 

3 años Observado 7 0 7 

  % de fila 100.0% 0.0% 100.0% 

  % de columna 14.6% 0.0% 14.0% 

  % del total 14.0% 0.0% 14.0% 

4 años Observado 4 0 4 

  % de fila 100.0% 0.0% 100.0% 

  % de columna 8.3% 0.0% 8.0% 

  % del total 8.0% 0.0% 8.0% 

5 años Observado 2 0 2 

  % de fila 100.0% 0.0% 100.0% 

  % de columna 4.2% 0.0% 4.0% 

  % del total 4.0% 0.0% 4.0% 

Menos de un año Observado 18 2 20 

  % de fila 90.0% 10.0% 100.0% 

  % de columna 37.5% 100.0% 40.0% 



 
39 

 

 Desempeño  

Antigüedad   Alto Medio Total 

  % del total 36.0% 4.0% 40.0% 

Total Observado 48 2 50 

  % de fila 96.0% 4.0% 100.0% 

  % de columna 100.0% 100.0% 100.0% 

  % del total 96.0% 4.0% 100.0% 

     La tabla mostró la relación entre la antigüedad laboral y el resultado final de 

desempeño. Se observó que la mayoría de los colaboradores, sin importar su tiempo en la 

empresa obtuvieron una valoración alta. En particular, quienes tienen menos de un año 

representan el grupo más numeroso (40% del total), de los cuales el 90% alcanzó un desempeño 

alto.  

     Los empleados con 1, 2 y 3 años de antigüedad también muestran un 100% de 

resultados altos, mientras que solo se registraron 2 casos con desempeño medio, ambos 

pertenecientes al grupo con menos de un año de antigüedad. En general, los datos reflejan que la 

antigüedad no influye de manera significativa en el nivel de desempeño, ya que tanto el personal 

nuevo como el más antiguo mantienen evaluaciones altas.  

Figura 5 

Relación antigüedad y desempeño.  
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     Esta figura mostró la relación entre la antigüedad laboral y el resultado final de 

desempeño. Se observó que la mayoría de los colaboradores obtuvieron un desempeño alto, 

especialmente quienes tienen menos de un año en la empresa (18 personas). Los empleados con 1 

año registraron 12 casos con desempeño alto, con cantidades menores en los grupos de 2 años (5 

personas), 3 años (7 personas), 4 años (4 personas) y 5 años (2 personas).  

     Solo se identifican 2 casos con desempeño medio, ambos en el grupo con menos de un 

año de antigüedad. En general, los resultados mostraron que la mayoría del personal, sin importar 

su tiempo en la empresa, mantiene un nivel alto de desempeño.  

     A continuación, se presentarón los resultados obtenidos del análisis descriptivo, 

considerando los promedios normalizados de los tres bloques: competencias organizacionales, 

competencias del cargo y actividades esenciales.  

 

Tabla 6 

Desempeño global promedio por departamento 
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  Departamento N Media Mediana Moda DE 

Comp. Organizacionales 

(Normalizado) 

Administración 5 0.960 0.968 1.000 0.0436 

Bodega 4 0.929 0.938 0.840ᵃ 0.0788 

Ventas 41 0.919 0.912 0.900 0.0350 

Comp. Del Cargo 

(Normalizado) 

Administración 5 0.955 0.968 0.968ᵃ 0.0308 

Bodega 4 0.951 0.969 0.868ᵃ 0.0616 

Ventas 41 0.907 0.907 0.938 0.0308 

Actividades Del Cargo 

(Normalizado) 

Administración 5 0.983 1.000 1.000 0.0239 

Bodega 4 0.883 0.910 0.910 0.1226 

Ventas 41 0.991 1.000 1.000 0.0180 

Resultado final (4) Administración 5 3.863 3.913 3.674ᵃ 0.1215 

Bodega 4 3.683 3.735 3.283ᵃ 0.3138 

Ventas 41 3.759 3.760 3.750 0.0804 

ᵃ Existe más de una moda, solo se reporta la primera 

      Se observaron los valores descriptivos de las competencias por departamento, 

Administración alcanzó el promedio más alto (M=3,86), con una desviación estándar baja 

(DE=0,12), lo que significa que su desempeño fue muy bueno y bastante uniforme entre los 

participantes. El departamento de ventas obtuvo un promedio similar (M=3,75), con desviación 

estándar de (DE=0,08), lo que también refleja en buen y estable nivel de desempeño. Mientras 

que, el departamento de bodega tuvo el promedio más bajo (M=3,68), con una desviación 

estándar alta (DE=0,31), lo que indica que su desempeño fue más variable entre los evaluados. 

En conjunto, los resultados muestran que todos los departamentos presentan un desempeño 

favorable, destacándose especialmente el de Administración.  

Figura 6 

Compo. Organizacional (Normalizado) 
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     En esta figura se compararon las competencias organizacionales normalizadas entre los 

tres departamentos evaluados: Administración, Bodega y ventas. Se observó que Administración 

presenta un valor promedio más alto, cercano a 1, lo que indica un mejor desarrollo de las 

competencias en este grupo. El departamento de Bodega tiene un valor ligeramente inferior, 

mientras que Ventas presenta el promedio más bajo, aunque las diferencias generales entre los 

tres departamentos son pequeñas.  

     Las barras de error mostraron la variabilidad de las respuestas: Administración y 

Ventas coincidieron más con sus calificaciones, lo que refleja mayor consistencia en las 

evaluaciones, mientras que Bodega muestra una diferencia un poco mayor. En conjuto, la figura 

evidencia que los tres departamentos mantienen un buen nivel de competencias organizacionales, 

destacándose ligeramente el área administrativa.   

Figura 7 
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Comp. Del Cargo (Normalizado) 

 

     La figura 6 muestra el bloque de competencias del cargo (normalizadas) para los tres 

departamentos de la empresa: Administración, Bodega y ventas. Las barras representan el 

promedio de competencias de cada departamento, mientras que las líneas pequeñas en la parte 

superior de cada barra corresponden a las barras de error que indican la variabilidad de las 

respuesta.  

     El gráfico mostró que los tres tienen resultados muy parecidos y altos, lo que indica 

que los colaboradores cumplen bien con las competencias de sus puestos. Administración tiene 

una ligera ventaja, pero las diferencias entre áreas son mínimas.   

Figura 8 

Actividades del cargo (Normalizado)  
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      La figura 7 mostró el promedio de las actividades del cargo por departamento. Se observa que 

Administración y Ventas tienen valores más altos, mientras que Bodega presenta un resultado un 

poco menor. Esto indica que en general los colaboradores de todos los departamentos cumplen 

bien con sus actividades, aunque en Bodega hay un leve menor desempeño comparado con las 

otras áras.  

Figura 9 

Resultado final (4) 
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     En la figura 8, se observó el resultado final promedio (escala de 4) por departamento. 

El área de administración presenta el puntaje más alto con un promedio de 3,9, seguida de Ventas 

con 3,8, y finalmente Bodega con 3,7. 

     Aunque las diferencias son pequeñas, se nota que Administración obtiene un mejor 

desempeño general, lo que refleja un cumplimiento más consistente de los obejtivos y 

competencias del cargo en comparación con los otros departamento.  

Tabla 7 

Frecuencia de departamento 

Departamento N % % Acumulado 

Administración 5 10.0% 10.0% 

Bodega 4 8.0% 18.0% 

Ventas 41 82.0% 100.0% 

     En esta tabla se observa la distribución de los participantes por departamento. Ventas 

concentra la mayoría del personal evaluado (82,0%), seguida de Administración (10,0%) y 

Bodega (8,0%).  

Figura 10 

Distribución de colaboradores por departamento.  
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Cómo se mostró en la figura 9, el departamento de Ventas tienen el mayor número de 

empleados, mientras que Administración y Bodega tienen proporciones notablemente más 

pequeñas. Esto demostró que la estructura organizativa se enfoca en el área comercial.  

Tabla 8 

Frecuencia de Escala de valoración 

Escala de Valoración N % % Acumulado 

Alto 48 96.0% 96.0% 

Medio 2 4.0% 100.0% 

     En cuanto a la escala de valoración del desempeño, la mayoría de los colaboradores se 

ubicaron en el nivel alto (96,0%), mientras que solo un (4,0%) se encuentra en el nivel medio, lo 

que evidencia un rendimiento general positivo dentro de la organización. 

Figura 11 

Escala de valoración por departamento. 
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     La figura 10, mostró, la escala de valoración del desempeño según el departamento. Se 

observó que la mayoría de los colaboradores se ubican en el nivel “Alto”, especialmente en 

Ventas, con alrededor de 40 personas. En Administración hay cerca de 5 colaboradores con 

valoración alta y en Bodega unos 3.  

     En el nivel “Medio”, solo se registran muy pocos casos en Bodega y Ventas. Esto 

refleja la gran mayoría del personal tiene un desempeño alto, principalmente en el área comercial. 
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Discusión 

     El propósito de este capítulo es interpretar los hallazgos que surgen de la evaluación de 

desempeño de los trabajadores de la compañía estudiada, en comparación con las teorías y 

antecedentes que se han revisado en el Estado del Arte. La discusión lo que busca es entender el 

significado de los resultados, detectar qué componente impactan el desempeño laboral y 

demostrar la conexión entre estos y los modelos actuales de gestión del talento humano 

fundamentado en competencias. 

El perfil sociodemográfico de los trabajadores, que se compone en su mayoría por jóvenes 

(edad promedio=26,5 años) y con menos de un año de antigüedad en la compañía (40%), es otro 

aspecto significativo. Esta cualidad concuerda con lo que Suquinagua (2022) ha indicado, quien 

demostró que en las compañías comerciales de Ecuador, la rotación de personal joven representa 

un reto para la consolidación de las competencias y reforzar el compromiso laboral. Sin embargo, 

el altonivel de rendimiento observado evidencia la presencia de procesos de inducción y 

acompañamiento apropiados, que podría estar compensando la ausencia de una larga trayectoria 

en la empresa.  

     Los resultados muestran que el 96% de los colaboradores alcanzó un nivel alto de 

desempeño, mientras que el 4% restante obtuvo un nivel medio. Este hallazgo refleja un entorno 

laboral favorable, donde el personal demuestra compromiso y cumplimiento de sus 

responsabilidades. Coincide con lo planteado por Heredia y Narváez (2021), quienes sostienen 

que las evaluaciones sistemáticas de desempeño fortalecen la eficiencia organizacional cuando se 

alinean con los objetivos estratégicos y las competencias requeridas. Sin embargo, es importante 

analizar críticamente este resultado: un nivel de desempeño tan elevado podría también reflejar 
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una tendencia a la sobrevaloración o falta de diferenciación en la percepción de los evaluadores, 

lo que sugiere la necesidad de fortalecer la objetividad en los procesos de evaluación futuros. 

     Sin embargo, al estudiar las diferencias entre departamentos, se notó que el promedio 

mpas alto (M=3,86) fue para el departamento de administración y después ventas (M=3,75) y 

bodega (M=3,68). Este comportamiento sugiere que las condiciones y exigencias de cada área 

varían, lo cual es consistente con lo que Bravo et. al. (2020) afirmaron, quienes subrayan que el 

rendimiento en compañías de comercialización está fuertemente influenciado por factores 

organizacionales como motivación, coordinación de tareas y liderazgo. En este sentido, los 

resultados señalan que las áreas administrativas muestran más estabilidad y precisión en la 

definición de objetivos, mientras que los departamentos de bodega y operativos podrían tener 

oportunidades para mejorar la organización del trabajo y la comunicación.  

     Respecto a las competencias organizacionales, los resultados mostraron un nivel medio 

de desarrollo, lo cual indica que, aunque los colaboradores desempeñan sus tareas, todavía hay 

áreas en las que se puede mejorar, como la orientación al cliente, la comunicación y el trabajo en 

equipo. Este descubrimiento concuerda con lo que dicen Chiavenato (2011) y Werther y Davis 

(2008), quienes afirmar que el rendimiento en el trabajo no solamente se basa en la habilidad 

técnica, sino también en las competencias de comportamiento que mejoran la cultura de la 

organización. En esta línea, la empresa tendría la posibilidad de sacar provecho de programa de 

desarrollo enfocados en fortalecer comportamientos alineados con su misión corporativa, 

competencias sociales y valores comunes.  

     En relación con las competencias del puesto, los resultados indican un rendimiento 

regular, lo cual demuestra que los trabajadores cumplen parcialmente con los requerimientos 
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técnicos de su posición. Este hallazgo coincide con lo que Brazzolotto (2012) ha indicado, quien 

enfatiza que la evaluación por competencias posibilita identificar vación en el conocimiento y en 

la actuación técnica, los cuales, si se tratan a tiempo, incrementan la eficiencia de la organización. 

En el caso de la compañía en estudio, estas brechas podrían ser causadas por la diversidad de 

funciones entre departamentos y la incorporación constante de nuevo personal, lo que causa un 

proceso de adaptación continua.  

     Las actividades del cargo, por otra parte, revelaron cifras dispares entre los 

departamentos, lo que señala que la realización de tareas y objetivos es diferente dependiendo del 

tipo de trabajo. Esta conducta respalda lo que Robbins y Coulter (2018) y Alveiro Montoya 

(2009) han propuesto, indicando que los resultados del rendimiento dependen de elementos 

estructurales de la empresa, como la claridad de metas, planificación del trabajo y el nivel de 

supervisión. Por lo tanto, las discrepancias notadas entre los departamentos de Bodega y Ventas 

pueden estar relacionadas con la elevada rotación del personal y con la clase de tareas operativas 

que necesitan un control más estricto y una retroalimentación constante.  

     En términos generales, la presente investigación se vincula con los postulados de 

Bravo et. al. (2020) y Suquinagua (2022) quienes destacan que el uso de sistemas de evaluación 

del desempeño basados en el modelo 360° ayuda a mejorar constantemente el rendimiento, a 

identificar las necesidad de capacitación y a fortalecer la cultura organizacional. En la empresa 

que se está estudiando, el uso de este enfoque posibilitó una comprensión completa del 

desempeño, incluyendo diferentes puntos de vista que mejorar la interpretación de los resultados 

y fortalecen la transparencia del proceso de evaluación.  
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     Por último, los resultados apoyan al concepto de que la evaluación del desempeño es 

una herramienta estratégica en la administración del talento humano como afirman Ramírez 

Saldaña (2006), así como Dessler y Varela (2011). Los datos empíricos obtenidos muestran que 

la evaluación, además de ser un proceso administrativo, desempeña una función esencial en la 

toma de decisiones respecto a la motivación, formación y desarrollo del personal. Esto demuestra 

la relevancia de sostener un sistema evaluativo que sea permanente y colaborativo, el cual 

posibilite alinear las habilidades individuales con los objetivos de la institución, asegurando así la 

competitividad y sostenibilidad de esta en el mercado nacional.  

     Para concluir, el análisis de los resultados muestra que la empresa estudiada sostiene 

un nivel de rendimiento general positivo, promovido por la unidad de su capital humano y la 

correcta implementación del modelo de evaluación 360°. Sin embargo, se detectan áreas que 

pueden ser mejoradas en relación con las habilidades organizacionales y la normalización de 

procedimiento en los departamentos operativos. Estos descubrimientos confirman la importancia 

de evaluar el desempeño como método de diagnóstico y desarrollo, en línea con las tendencias 

actuales de gestión del talento humano que se centran en la excelencia organizativa.  
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Plan de acción 

Eje Estratégico Acción Propuesta Responsable 
Recursos 

Necesarios 

Indicadores de 

Evaluación 

Tiempo de 

Ejecución 

Desarrollo de 

Competencias 

Organizacionales 

Implementar talleres 

participativos sobre 

comunicación efectiva, 

liderazgo colaborativo y 

orientación al cliente, con 

metodologías activas y 

ejemplos adaptados al contexto 

ecuatoriano. 

Departamento de 

Talento Humano / 

Consultor externo 

Material 

didáctico, sala de 

reuniones, 

presupuesto para 

facilitadores. 

Asistencia ≥90%, 

satisfacción ≥80% 

en encuestas 

posteriores. 

3 meses 

Fortalecimiento 

de Competencias 

Técnicas 

Desarrollar capacitaciones 

prácticas por áreas 

(Administración, Ventas, 

Bodega) con contenidos claros 

y lenguaje comprensible, 

considerando que la mayoría de 

los colaboradores poseen nivel 

bachiller. 

Coordinadores de 

área / RR.HH. 

Manuales de 

procesos, videos 

instructivos, 

recursos internos. 

Cumplimiento del 

plan ≥85%, 

mejora del 

puntaje de 

desempeño. 

6 meses 

Retroalimentación 

y Seguimiento del 

Desempeño 

Realizar reuniones bimensuales 

entre jefes y colaboradores para 

revisar metas, avances y 

dificultades, fomentando el 

aprendizaje continuo. 

Jefes inmediatos / 

RR.HH. 

Formatos de 

seguimiento, 

registros de 

reuniones, 

cronogramas. 

100% de 

reuniones 

cumplidas, 

percepción 

positiva ≥85%. 

Permanente 
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Motivación y 

Reconocimiento 

Implementar un programa de 

incentivos no monetarios 

(colaborador destacado, 

certificados de mérito, 

menciones internas). 

Dirección General 

/ RR.HH. 

Recursos gráficos, 

sistema de 

comunicación 

interna. 

Un 

reconocimiento 

mensual, aumento 

del compromiso 

≥10%. 

12 meses 

Integración y 

Permanencia del 

Personal Joven 

Diseñar un plan de inducción 

mejorado con mentorías por 

parte de personal 

experimentado. 

RR.HH. / 

Supervisores de 

área 

Guías de 

inducción, tiempo 

de tutoría, 

materiales 

informativos. 

Reducción de 

rotación <10%, 

incremento del 

desempeño 

promedio. 

6 meses 
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Conclusiones 

La evaluación de desempeño en MUMUSO Ecuador S.A. reveló que el equipo está 

dedicado y toma sus responsabilidades en serio, con la mayoría de ellos actuando a un alto nivel. 

Este descubrimiento muestra que, aunque el equipo es joven y nuevo, todavía hay maneras en que 

están mejorando en sus trabajos, mantenerse motivados y alcanzar sus objetivos de trabajo. 

El modelo de 360° resultó ser una gran y clara muestra de obtener una imagen completa 

de cómo van las cosas, trayendo todo tipo de puntos de vista que hacen la retroalimentación más 

rica y ayudan a la gente a crecer en sus carreras. Gracias a esto, podríamos señalar no sólo las 

cosas buenas, sino también lugares donde podríamos subir nuestro juego en hablar, liderar, y 

hacer las cosas.  

El estudio también reveló que los equipos de administración y ventas son bastante 

consistentes en su desempeño, pero el departamento de bodega necesita un apoyo más regular 

para poner sus procesos en marcha y mejorar el trabajo en equipo.  

Las investigaciones muestran que las evaluaciones del rendimiento no se limitan a vigilar 

a los empleados; también son clave para gestionar el talento, moldear la cultura de la empresa y 

ayudar a los socios a mejorar. 

Al final, esta investigación confirma que evaluar no se trata de juzgar, sino de entender, 

guiar y apoyar. Cuando utilizamos la evaluación para las personas y los objetivos estratégicos, 

actúa como un vínculo que conecta los sueños del trabajador con los objetivos de la empresa. 
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Recomendaciones 

Fortalecer la formación continua: se va a poner en marcha sesiones de capacitación 

centradas en impulsar las habilidades blandas como ser asertivo, liderar y trabajar bien con otros 

para que los departamentos hablen mejor. 

Consolidar la retroalimentación permanente: Fomentar conversaciones continuas entre los 

jefes y los miembros del equipo, donde se podrá hablar de lo que está funcionando, lo que no, y 

hacia dónde se dirige, asegurando de que siempre se está registrando, no sólo una vez al año. 

Optimización del proceso de inducción: Crear un sólido plan de bienvenida para los 

nuevos empleados, emparejarlos con mentores y registrarse regularmente durante sus primeros 

meses para ayudarlos a establecerse y sentirse parte del equipo. 

Criterios de evaluación de revisión: Debilitar las métricas de rendimiento para que sean 

más objetivas y claras, de modo que se pueda diferenciar entre las filas sin exagerar y obtener una 

evaluación más justa. 

Aplicar la evaluación de 360° anualmente: Hacer de este enfoque una parte estándar de la 

gestión del equipo de trabajo, tejiéndolo en el entrenamiento, movilidad ascendente, y sistemas 

de recompensa. 

Fomentar un entorno laboral que valore el crecimiento: fomentar una cultura en la que las 

evaluaciones se consideren como oportunidades de aprender y mejorar, mejorando el vínculo 

entre la empresa y sus socios, lo que conducirá a un lugar de trabajo más inclusivo y compasivo. 
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Anexos 

Herramienta de evaluación de desempeño para supervisores. 
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Herramienta de evaluación de desempeño para talento humano. 
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Herramienta de evaluación de desempeño para Auxiliar contable 
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Herramienta de evaluación de desempeño para vendedores. 

 

 



 
66 

 

 

 

 

 


