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Resumen Ejecutivo
DISEÑO DE PROCESO DE LA GESTIÓN DE TALENTO Y DEL CAMBIO PARA UNA

EMPRESA DE EXTERNALIZACIÓN Y DESLOCALIZACIÓN DE PERSONAL

En un entorno empresarial competitivo, la empresa ATCOM se enfrenta a desafíos en la retención
de talento, junto con la gestión del conocimiento y la efectividad de sus liderazgos. Superar estos
desafíos es vital para alcanzar sus objetivos estratégicos y optimizar la eficiencia de sus servicios.
Por lo que esta memoria tiene como objetivo identificar, analizar e impactar en los principales
procesos relacionados con la gestión del talento de ATCOM, proponiendo soluciones concretas
para optimizarlos y fortalecerlos.

Se propone un enfoque integral que incluye un análisis exhaustivo de los procesos internos, la
implementación de estándares operativos, fortalecimiento de la gestión del conocimiento y la
mejora de las prácticas de retención de talento. Para lograr lo anterior, es esencial la gestión del
cambio, pues asegura una transición exitosa, abordando posibles resistencias y desarrollando una
correcta estrategia comunicacional. Las actividades principales incluyen recopilar datos, realizar
entrevistas, elaborar soluciones innovadoras, implementar cambios en los procesos, crear
evaluaciones de desempeño, proponer sesiones de capacitación y establecer mecanismos de
seguimiento de las soluciones. Se espera que las propuestas generen valor a la empresa y que los
cambios lleguen a ser sistemáticos, convirtiéndose en la piedra de inicio para resolver las
problemáticas en su totalidad.

Los principales hallazgos del trabajo realizado revelan un ambiente laboral positivo, pese a los
desafíos en la comunicación interna y la falta de claridad en las responsabilidades. Sin embargo,
es urgente establecer lineamientos de acción claros para fortalecer el liderazgo en la Subgerencia
de Atracción de Talento, ya que solo el 14% de los colaboradores lo perciben como efectivo.
También es crucial motivar a los colaboradores más allá del salario, como se evidencia en la
encuesta de clima laboral, donde el desarrollo profesional y el salario emocional obtuvieron notas
bajas de 3,2 y 3,3 respectivamente en la escala de Likert1. Además, es importante desarrollar una
orientación estratégica, actualmente ausente debido a la falta de misión y visión corporativa que
guíen las acciones de la empresa. En conclusión, este trabajo aborda las problemáticas actuales y
propone una base sólida para el éxito a largo plazo de ATCOM. La estandarización de
documentos, la mejora en la gestión del talento y del conocimiento, y una estrategia de
comunicación resolverán los puntos críticos inmediatos, fomentando un ambiente laboral
colaborativo y productivo. Este enfoque holístico permitirá a la empresa alcanzar sus metas,
respaldado por un equipo cohesionado y alineado con los objetivos estratégicos.

1 Herramienta que mide actitudes en rangos del 1 (totalmente en desacuerdo) al 5 (totalmente de acuerdo).
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1. Introducción
En un entorno empresarial marcado por el dinamismo y la competitividad, la gestión de talento y
del cambio se han vuelto esenciales para el éxito y la adaptación continua de las organizaciones,
en los tiempos actuales. En particular, en el sector de externalización y deslocalización de
recursos humanos, donde empresas como ATCOM juegan un papel fundamental en la provisión
de Servicios Transitorios2, Reclutamiento y Selección3, y Outsourcing4, donde la necesidad de
diseñar procesos eficientes se hace evidente.

La presente memoria tiene como objetivo diseñar un proceso de gestión de talento y del cambio,
adaptado a las necesidades específicas de ATCOM S.A., una empresa con más de tres décadas de
experiencia en el mercado de externalización de personal. A través de este proyecto, se busca
promover la retención del talento, mejorar la experiencia del colaborador y facilitar la transición
hacia nuevas prácticas.

Esta urgencia de diseñar un proceso de gestión de talento y del cambio, surge entre otros factores,
debido a las carencias evidentes en la definición de la visión estratégica de la organización, que
se refleja en la ausencia de una declaración formal de misión y visión. Esta falta de dirección
estratégica ha generado una serie de desafíos y dificultades operativas, incluyendo la falta de
alineación entre los equipos y la pérdida de motivación y compromiso por parte de los
colaboradores. Además, un diagnóstico inicial realizado en conjunto con el equipo de Atracción
de Talento reveló hallazgos significativos. La preocupación generalizada por la escasa retención
del talento, percepción de un liderazgo deficiente y la ausencia de desarrollo profesional son
algunas de las principales inquietudes expresadas por los trabajadores.

Para abordar estas problemáticas, se propone la creación de un mockup5 en la Subgerencia de
Atracción de Talento como medida inicial para diseñar y probar soluciones. Este mockup servirá
como un prototipo para evaluar la viabilidad y eficacia de las mejoras antes de su implementación
a nivel organizacional. A través de este enfoque, se presentarán herramientas claves y pasos
concretos que permitirán a ATCOM enfrentar sus desafíos actuales y posicionarse mejor en el
mercado.

5 Prototipo funcional utilizado para pruebas y validaciones antes de la producción.

4 Servicio que proporciona personal temporal para satisfacer necesidades a largo plazo en roles especializados, a
través del proceso de identificación, selección y contratación.

3 Servicio que proporciona personal mediante el proceso de identificación, evaluación y envío de candidatos
adecuados al cliente, quien decide si procede su contratación.

2 Servicio que proporciona personal temporal para satisfacer necesidades específicas durante un tiempo determinado,
a través del proceso de identificación, selección y contratación.
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2. Antecedentes Generales

2.1 Análisis del Mercado
ATCOM es una empresa que actualmente se posiciona dentro de la industria de externalización
de recursos humanos, siendo proveedora de Servicios Transitorios, Reclutamiento y Selección y
Outsourcing. Dentro de las características claves de este mercado se destaca el dinamismo y la
competitividad, que en el escenario actual se ven impulsadas por una economía en crecimiento y
la demanda constante de talento calificado en diversas industrias.

En Chile, según el Informe de Política Monetaria (IPoM) emitido por el Banco Central, se
proyecta una expresión moderada de la economía chilena durante el 2024, dónde se espera un
incremento en un rango de 1,25% a 2,25%. Esto se ve acompañado de variables cambiantes y
dinámicas dentro del mundo laboral, como por ejemplo la creciente transformación digital y
tecnológica que se integran cada vez más en el mundo empresarial y que tienen un efecto directo
en el sector industrial dónde se encuentra posicionado ATCOM.

En este contexto de digitalización y optimización, el estudio de Crecimiento del Mercado de
Servicios de Externalización en América Latina del 2022 menciona que el mercado de
externalización de recursos humanos en Chile ha mostrado un notable dinamismo, donde entre
2020 y 2023, el sector ha experimentado un crecimiento anual compuesto (CAGR6) del 8%,
impulsado principalmente por la necesidad de las empresas de reducir costos y aumentar la
eficiencia operativa en un entorno económico cada vez más competitivo . La transformación
digital no solo está reconfigurando el mercado laboral, sino que también está potenciando la
adopción de servicios de outsourcing, permitiendo a las empresas concentrarse en sus
competencias clave mientras delegan la gestión de recursos humanos a especialistas en el área.

Según AGEST, entidad que representa y reúne a las mejores empresas prestadoras de servicios en
RR.HH7 y que cuenta con más de 20 empresas que representan cerca de dos tercios de los
servicios transitorios del país, en Chile para diciembre de 2023 la facturación (de Servicios
Transitorios y Outsourcing) alcanzó los $90.394 millones, con un alza nominal anual de 18,3%
(real de 14,4%). “De esta manera, el año 2023 acumuló una facturación de $929.639 millones,
superando en términos nominales en 9,3% lo reportado en el mismo período de 2022” (AGEST,
2023). Además, es importante notar que un 35,5% de la facturación de diciembre proviene de
Servicios Transitorios (ST) y un 64,5% es Outsourcing (OUT). En Chile entonces, el mercado de
externalización de recursos humanos se encuentra en crecimiento, lo que se ve potenciado por las
condiciones económicas y laborales del país.

7 RR.HH. es la abreviatura de Recursos Humanos, una función o área empresarial que se encarga de gestionar y
administrar el capital humano de una organización.

6 Tasa de crecimiento promedio de una inversión durante un período específico, considerando la reinversión de
ganancias.
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Ilustración 1: Facturación total de Servicios Transitorios y Outsourcing en 2023 (AGEST).
Fuente: Departamento de Estudios CNC.

En lo que respecta a la empresa ATCOM, actualmente proyecta un crecimiento de 81% para el
año 2024 con respecto al año 2023, en dónde se debe destacar que actualmente la Gerencia de
Innovación y Nuevos Negocios posee alrededor de un 0,14% del mercado actual, proyectando
para el 2024 lograr retener un 0,26% del mercado.

Sin embargo, a pesar de este crecimiento, el sector enfrenta desafíos importantes, como la alta
rotación laboral. Según un estudio de la consultora Mercer para 2023, la tasa de rotación en el
sector de externalización de recursos humanos en Chile oscila entre el 15% y el 25% anual. Esta
cifra es considerablemente superior en comparación con sectores como la minería o la tecnología,
donde la rotación es inferior al 10%. Un informe de la Asociación Chilena de Empresas de
Outsourcing (ACHEO) señala que los principales factores que impulsan esta rotación incluyen la
falta de oportunidades de desarrollo profesional (42%), la competencia salarial con otros sectores
(30%) y la percepción de inestabilidad laboral (18%).

Con respecto a los Servicios Transitorios y a Outsourcing, AGEST asegura que “En Chile
tenemos 2,5 millones de personas que trabajan en la informalidad, sin contrato ni seguridad
social. De cada 10 personas que tenemos contratadas en Servicios Transitorios, 5 vienen de ese
mundo y cerca de 300 mil trabajadores al año acceden a una serie de garantías y leyes sociales
existentes que la informalidad de sus empleos no les da, a lo que sumamos un 1,5% de
contrataciones de personas con discapacidad, muy por sobre el promedio nacional, y un millón
de horas de capacitación anuales” (AGEST, 2023). Es decir, un foco de esta industria es lograr
entregar una mayor empleabilidad a quiénes trabajan con las diferentes empresas del rubro,
entregando mejores posibilidades a quienes pueden presentar dificultades al momento de
encontrar trabajo. Según la memoria de AGEST del año 2021, la cantidad de personas empleadas
por Servicios Transitorios y Outsourcing son alrededor de 300.000, tal como se muestra en el la
Ilustración 2.
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Ilustración 2: Cantidad de personas empleadas y situación laboral de estas previo a ingresar a las
industria de externalización de recursos humanos.

Fuente: Memoria Anual 2021 AGEST.

La distribución geográfica de los servicios se concentra especialmente en la Región
Metropolitana, con un 64% para ST y un 70% para OUT, como se aprecia en el Anexo A.
ATCOM centra sus actividades en esta región, lo que le otorga una posición estratégica al
facilitar la interacción con clientes y colaboradores, así como el acceso a recursos y servicios
clave para el desarrollo de sus operaciones en el ámbito de la externalización de recursos
humanos.

Un punto relevante a tener en cuenta del sector industrial, es el marco normativo en el ámbito de
los Servicios Transitorios y Outsourcing, ya que reviste una importancia fundamental para
ATCOM. Estas regulaciones establecen los parámetros legales y las obligaciones que deben
cumplir tanto los empleadores como los trabajadores temporales, garantizando así la protección
de los derechos laborales y la seguridad jurídica en las relaciones laborales.

A modo de un breve análisis PESTEL8 de ATCOM, muestra que la empresa está influenciada por
diversos factores externos. Políticamente, las regulaciones laborales y los impuestos corporativos
afectan los costos operativos y la contratación. Económicamente, la situación del país, como la
tasa de desempleo9 y la inflación10, impacta la demanda de servicios. Socioculturalmente, la
diversidad de la fuerza laboral, la participación femenina y el nivel educativo son claves para la
contratación y gestión del talento. Tecnológicamente, la evolución en TI exige actualización y
capacitación constante. Medioambientalmente, las regulaciones y la sostenibilidad influyen en las
políticas operativas y la imagen pública. Legalmente, el cumplimiento de normativas es esencial
para evitar sanciones. Los detalles completos se encuentran en la tabla del Anexo B. Por lo tanto,
teniendo en cuenta todos los aspectos anteriores, la rentabilidad de la empresa en la industria

10 Aumento sostenido y generalizado en el nivel de precios de bienes y servicios en una economía durante un período
de tiempo.

9 Indicador económico que representa el porcentaje de la fuerza laboral total que está desempleada y busca
activamente empleo.

8 Herramienta empresarial para evaluar los factores políticos, económicos, socioculturales, tecnológicos, ambientales
y legales que influyen en una organización o industria.

4



estará influenciada por su capacidad para adaptarse y responder eficazmente a una serie de
factores externos, incluyendo aspectos políticos, económicos, socioculturales, tecnológicos,
medioambientales y legales. Una gestión proactiva de estos factores puede ayudar a la empresa a
maximizar sus ingresos y mantener su competitividad en el mercado a largo plazo.

Junto con el análisis anterior, también se realizó un análisis de las Cinco Fuerzas de Porter11, el
cual revela que la rivalidad en el mercado de reclutamiento y selección es alta, con competidores
establecidos como Adecco y Manpower, generando presión en precios, calidad y alcance de
servicios. La amenaza de nuevos competidores es moderada debido a las barreras de entrada
como la reputación y la lealtad de los clientes existentes. La amenaza de productos o servicios
sustitutos también es moderada, con potenciales riesgos provenientes de la gestión interna de
procesos y avances tecnológicos en plataformas de reclutamiento. El poder de negociación de los
compradores es alto, ya que tienen múltiples opciones y pueden negociar términos favorables o
internalizar procesos. Por otro lado, el poder de negociación de los proveedores es moderado, con
una amplia disponibilidad de candidatos y tecnología, aunque la calidad de los candidatos puede
influir en los costos y eficiencia de ATCOM. Los detalles completos de este análisis se
encuentran en la tabla del Anexo C.

El análisis PESTEL revela factores socioculturales, educacionales y tecnológicos que influyen en
ATCOM, destacando la inclusión de diversos sectores de la población, la predominancia de
empleados con educación media y técnica, y la oferta de servicios relacionados con TI. Por otro
lado, el análisis de las Cinco Fuerzas de Porter muestra un mercado altamente competitivo, con
intensa rivalidad entre competidores, poder de negociación significativo de compradores y
proveedores, y amenazas de nuevos participantes y productos sustitutos. En este contexto, es
crucial desarrollar estrategias sólidas para diferenciarse y adaptarse a las exigencias cambiantes
del mercado laboral, además de mantenerse al tanto de las regulaciones laborales y políticas para
asegurar la competitividad. Comprender el entorno empresarial y evaluar su competitividad a
través de estos análisis es esencial para la adaptación e innovación continua, permitiendo a
ATCOM mantener una posición competitiva en la industria de reclutamiento y selección.

2.2 Características de la Empresa

2.2.1 Tipo de Organización

ATCOM S.A. es una empresa con una trayectoria de más de tres décadas en el mercado de la
externalización de personal. Aunque comenzó como una empresa familiar, ha experimentado un
crecimiento significativo y actualmente cuenta con un equipo de más de 100 personas, además de
tener más de 1600 colaboradores trabajando en empresas clientes. Inicialmente establecida como
ATCOM Telecomunicaciones Ltda. en 1992, la compañía evolucionó hasta convertirse en
ATCOM Outsourcing S.A. en 2001. Sus oficinas principales se encuentran en Avenida Los

11 Marco analítico para evaluar la competencia y la rentabilidad de una industria. Identifica cinco fuerzas que
determinan la intensidad competitiva y, por lo tanto, la atracción de una industria para obtener ganancias.
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Leones 2061, Providencia, sin embargo también tienen presencia en la región del Bío-Bío en la
ciudad de Concepción y en el país Colombia.

ATCOM cuenta con una fuerza laboral que posee una distribución por género estimada de
alrededor del 50.81% del total de los contratados internamente por la empresa son mujeres,
mientras que el 49.19% son hombres. En términos de nivel educativo, la mayoría posee
educación media (89.14%), seguido por una minoría de técnicos (5.61%), técnicos profesionales
(1.99%) y universitarios (2.53%). Respecto a la distribución por edades, predominan los
empleados de 18 a 39 años, con un mayor número en el rango de 30 a 39 años. Por último, en
cuanto a la nacionalidad, la mayoría de los empleados son chilenos, seguidos por venezolanos y
bolivianos, entre otros.

El estudio demográfico de la fuerza laboral de la empresa revela una mayoría de empleados con
nivel educativo medio y una distribución equilibrada por género. Esta información es crucial para
la gestión del talento, permitiendo implementar estrategias que fomenten la diversidad, inclusión
y políticas de retención y desarrollo profesional. La diversidad puede ofrecer ventajas
significativas en términos de adaptabilidad y perspectivas, pero es esencial aplicar estrategias
efectivas para maximizar estos beneficios y mitigar la resistencia al cambio entre los
trabajadores jóvenes (Cox, 1993).

ATCOM, con amplia trayectoria en el mercado, destaca por su experiencia y flexibilidad,
permitiéndole adaptarse rápidamente a las demandas de sus clientes y ofrecer servicios ágiles y
personalizados. Sin embargo, el análisis FODA12 revela desafíos significativos, como la intensa
competencia de empresas consolidadas como Adecco y Manpower, y la falta de una estrategia
clara para impulsar el crecimiento y aumentar las ventas. A pesar de esto, la compañía tiene
oportunidades importantes para mejorar su desempeño mediante el diseño o reestructuración de
procesos, establecimiento de nuevos KPI's13 y la implementación de herramientas de análisis de
datos y sistemas de seguimiento en tiempo real. Estas acciones pueden aumentar la
productividad, la calidad de los servicios y la satisfacción del cliente, además de diferenciar a
ATCOM de sus competidores y atraer nuevos clientes. Aunque la alta rotación de personal es una
amenaza, mejorar la retención del talento puede mitigar este riesgo y garantizar la continuidad
operativa. Establecer metas realistas y desarrollar un plan estratégico detallado permitirá a la
empresa aprovechar sus fortalezas y oportunidades, abordar sus debilidades y amenazas, y lograr
un crecimiento sostenible y exitoso en el mercado.

13 Indicadores Clave de Desempeño, son métricas utilizadas para medir el rendimiento y el éxito de una empresa o
proyecto en relación con sus objetivos estratégicos.

12 Abreviación para la evaluación de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas en un contexto empresarial.
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2.2.2 Principales Servicios

ATCOM ofrece tres servicios principales en el rubro de los recursos humanos, relacionados
directamente con la externalización y/o deslocalización de personal, los cuales se detallarán a
continuación:

Servicios Transitorios: ATCOM proporciona personal para actividades transitorias u
ocasionales, como suspensión de funciones, proyectos específicos y aumentos de actividad,
cumpliendo con la Ley N° 20.123 en Chile. Los trabajadores realizan tareas específicas en la
empresa cliente durante un período determinado, manteniendo un contrato con ATCOM por un
máximo de 9 meses, tras los cuales el cliente decide si internaliza al trabajador.

Reclutamiento y Selección: Este servicio externaliza el proceso de reclutamiento de personal,
adaptándose a las necesidades específicas de las empresas. ATCOM identifica, atrae y evalúa a
los candidatos, pero no genera contratos; es el cliente quien selecciona e internaliza a los
colaboradores para los cargos vacantes.

Outsourcing y Outsourcing TI: ATCOM ofrece servicios de outsourcing que abarcan
actividades administrativas y tecnológicas, con énfasis en la transformación digital. En el caso de
Outsourcing TI, proporciona servicios especializados en tecnología de la información para
optimizar las operaciones de sus clientes. A diferencia de los servicios transitorios, el
Outsourcing TI implica una colaboración a largo plazo, donde el cliente decide si internaliza al
colaborador.

Estos servicios son fundamentales para la propuesta de valor de ATCOM, permitiendo a las
empresas externalizar funciones y procesos para centrarse en sus actividades principales,
asegurando la eficacia y calidad en la gestión de recursos humanos. Además de los servicios
tradicionales, ATCOM ha comenzado a ofrecer informes psicológicos masivos para facilitar los
reclutamientos masivos, aunque aún no han generado ingresos. El proceso de venta comienza en
la Subgerencia de Marketing con la prospección14 y generación de leads15, seguido por la apertura
de clientes en la Subgerencia Comercial. Luego, la Subgerencia de Atracción de Talento
identifica y selecciona candidatos. Dependiendo del servicio, el proceso puede continuar en
Posventa para asegurar la satisfacción del cliente o en Facturación para gestionar los cobros
correspondientes.

2.2.3 Misión, Visión y Propósito

La empresa ATCOM, en su enfoque empresarial, declara como su propósito principal "vender,
vender y vender". Esta dirección se refleja en su día a día, con toma de decisiones operativas y en
sus estrategias de negocio sin una visión a futuro. Sin embargo, a pesar de este enfoque centrado

15 Individuo o entidad que ha mostrado interés en los servicios de una empresa, proporcionando información de
contacto como nombre, correo electrónico o número de teléfono, representando un potencial cliente.

14 Proceso de buscar potenciales nuevos clientes.
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en las ventas, la empresa opta por no contar con una declaración formal de misión y visión, dado
que son consideradas, por el gerente general, frases que no contribuyen significativamente a su
propósito principal.

Por otro lado, la empresa se fundamenta en un conjunto de valores resumidos en español como
las "4H": Felicidad, Honestidad, Humildad y Hambre, junto con la "quinta H" representada por la
Austeridad. Estos principios fundamentales guían las acciones y decisiones de la empresa,
contribuyendo a su identidad y posicionamiento en el mercado. Se hace necesario evidenciar que
estos valores, fueron adoptados de la empresa "hija" llamada Geovictoria, establecida en 2006
por la hija del gerente general de ATCOM, los cuales pretenden guiar las acciones y decisiones de
la organización. No obstante, surge la interrogante sobre si estos valores se han internalizado y
aplicado verdaderamente en la cultura organizacional de la empresa.

En términos generales, la ausencia de una declaración formal de misión y visión, puede ser un
punto de reflexión en el desarrollo de la memoria, destacando cómo esta puede influir en la
retención del talento, así como también en la cultura organizacional y la percepción de la
empresa, tanto interna como externamente, al no estar considerando el impacto que esta puede
tener en su propio capital humano. Debido a lo anterior, es importante recordar que la expresión y
transmisión de la misión y visión son recursos efectivos para difundir los valores entre todos los
colaboradores de la empresa, lo que facilita su compromiso y alineación. Por lo tanto, una misión
y visión definidas de manera participativa y que generen el compromiso de todos los miembros
son herramientas que contribuyen a concentrar los esfuerzos y a alinear todos los recursos
disponibles, llevándolos a un mejor desempeño de los colaboradores (Fuentes, 2023).

2.3 Estructura Organizacional
En relación a la estructura organizacional de ATCOM, el proyecto se desarrolla en un contexto
que es un constante desafío comprender la estructura de la empresa y el funcionamiento de sus
diferentes áreas o subgerencias.

La estructura general de la compañía, como se puede ver en la ilustración 3, es liderada por el
Gerente General, seguido por las distintas gerencias enfocadas en los servicios y otras centradas
en el funcionamiento interno, como es el caso de la gerencia BPO16 y Administración y Finanzas.
Por lo tanto, se puede identificar que la estructura de esta organización es funcional y divisional
basada en los servicios, ya que se busca departamentalizar a la organización de acuerdo con sus
funciones laborales comunes, pero también hay múltiples estructuras funcionales más pequeñas,
es decir, cada división dentro de una estructura divisional puede tener su propio equipo de
marketing, su propio equipo de ventas, etc (Pursell, 2024).

16 Business Process Outsourcing (BPO), también es conocido como externalización de procesos de negocio. En el
caso de ATCOM hace referencia al área dónde se brindan servicios de mesa ayuda, IT y desarrollo de tecnologías, a
las otras áreas de la empresa.
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Ilustración 3: Organigrama ATCOM
Fuente:ATCOM

Una estructura híbrida en ATCOM, que combina elementos de las estructuras funcional y
divisional basada en servicios, presenta varias ventajas y desventajas. Entre las ventajas, ofrece
flexibilidad para adaptarse a diferentes necesidades y cambios en el entorno empresarial, y
permite un enfoque más centrado en el cliente al organizarse según los servicios ofrecidos
(Robbins, Coulter, & DeCenzo, 2017). Esta estructura también promueve mayor especialización
y experiencia, mejorando la calidad y eficiencia del trabajo (Hill, Jones, & Schilling, 2017). Sin
embargo, enfrenta desafíos como una mayor complejidad en la gestión, posibles duplicaciones de
recursos y funciones, y un uso ineficiente de recursos y costos adicionales (Daft, 2018). Además,
puede haber confusión en roles y responsabilidades si no se establecen claramente los límites
entre funciones de cada área de servicio (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2009).

Específicamente, el proyecto se encuentra siendo desarrollado en la Gerencia de Innovación y
Nuevos Negocios, dentro de la Subgerencia de Atracción de Talento, que cuenta con un equipo
compuesto por 8 roles activos. La estructura de esta Subgerencia, como se puede observar en la
ilustración 4, está liderada por el/la Subgerente/a, seguido por el/la Consultor/a en Selecciones
Estratégicas, encargado de desarrollar estrategias de atracción de talento para cargos específicos.
El/La Coordinador/a de Atracción de Talento supervisa las actividades y el funcionamiento de las
células de trabajo, mientras que los Analistas de Atracción de Talento implementan estrategias de
reclutamiento y supervisan a los Reclutadores y Psicólogos Laborales. El/La Analista de Talento
y Cultura se enfoca en la gestión estratégica del capital humano, y el/la Analista de
Reclutamiento y Selección optimiza procesos y busca áreas de mejora.
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Ilustración 4: Organigrama Subgerencia de Atracción de Talentos
Fuente: ATCOM

El proyecto se desarrolló en esta subgerencia en particular, principalmente porque la iniciativa
surgió del subgerente de esta área. Además, la subgerencia ofrece ventajas para implementar
cambios, dado que su equipo no es muy numeroso.

Es así como la estructura organizacional híbrida de ATCOM equilibra flexibilidad y
especialización, aunque presenta desafíos de coordinación. Mantener una estructura clara y
adaptable es crucial para el éxito en un entorno competitivo (Daft, 2018). Por el otro lado, la
Subgerencia de Atracción de Talento ejemplifica un enfoque dinámico que impulsa la innovación
y la excelencia en el servicio al cliente, vitales para el crecimiento continuo de la empresa
(Robbins & Coulter, 2017).

3. Descripción del Problema
En el contexto actual de la empresa ATCOM, se ha identificado la necesidad de diseñar un
proceso de gestión de talento y del cambio, debido a que la organización presenta carencias en lo
que respecta a su visión estratégica, comenzando por la ausencia de misión y visión. Esta falta de
los instrumentos más eficaces para alinear los recursos intangibles de la organización (Fuentes,
2023) ha generado una serie de desafíos y dificultades operativas, incluyendo la falta de
alineación entre los equipos, la pérdida de motivación y compromiso por parte de los
colaboradores, y una disminución en la cohesión organizacional.

Como resultado de la falta de un proceso integral de gestión del talento, se presentan en la
ilustración 5 los siguientes datos sobre la rotación en la Subgerencia de Atracción de Talento
durante los últimos 9 meses. Esta ilustración muestra la cantidad de colaboradores al inicio de
cada mes, identificados como "planta" en color amarillo. Los retiros voluntarios y
desvinculaciones se representan en color rojo bajo el nombre "baja", mientras que los ingresos de
nuevos colaboradores se muestran en color verde bajo el nombre "ingreso". Para una
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visualización más detallada de la cantidad de colaboradores por mes, se sugiere consultar el
Anexo D.

Ilustración 5: Rotación Subgerencia de Atracción de Talento desde Septiembre del 2024.
Fuente: Elaboración propia.

Durante el período analizado, se ha evaluado la rotación de personal en la Subgerencia de
Atracción de Talento. Para ello, se ha calculado el número total de empleados que dejaron la
empresa, el cual suma un total de 7 empleados durante los meses considerados. Además, se ha
calculado el promedio del número total de empleados durante el mismo periodo, obteniendo un
valor aproximado de 9 empleados. Aplicando la fórmula para calcular la rotación de personal, se
ha determinado que el índice de rotación general es del 77.8%17.

La alta tasa de rotación de personal puede tener varias implicaciones para la Subgerencia de
Atracción de Talento. Por un lado, puede indicar problemas en la retención de colaboradores, lo
que podría estar relacionado con aspectos como el clima laboral, la satisfacción laboral, las
oportunidades de desarrollo profesional, entre otros (Saks, A. M., 2019). Por otro lado, una alta
rotación también puede generar costos adicionales para la empresa, como gastos de
reclutamiento, selección y capacitación de nuevos empleados, así como la pérdida de
conocimiento y experiencia que los trabajadores salientes podrían haber aportado a la
organización (Pfeffer, J., 2010).

Por lo tanto, es crucial que la Subgerencia de Atracción de Talento investigue las causas
subyacentes de esta alta rotación de personal y tome medidas para abordarlas. Esto podría incluir
la mejora del ambiente laboral, el desarrollo de programas de retención de talento, la
identificación y resolución de problemas específicos que puedan estar contribuyendo a la
rotación, entre otras estrategias (Allen, D. G., Bryant, P. C., & Vardaman, J. M., 2010). En
última instancia, reducir la rotación de personal no solo puede ayudar a mejorar la estabilidad y la

17 Rotación Total de Personal = (N° total de empleados que dejaron la empresa) × 100%
( N° promedio de empleados durante el mismo periodo)
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eficiencia del equipo, sino también a aumentar la satisfacción y el compromiso de los
colaboradores, lo que a su vez puede conducir a un mejor rendimiento organizacional (Harter, J.
K., Schmidt, F. L., & Hayes, T. L., 2002).

En ATCOM, los colaboradores carecen de métricas definidas para evaluar su desempeño, salvo
las relacionadas con ventas, lo que afecta su motivación y compromiso. Esta limitación impide
reconocer adecuadamente su contribución en otras áreas clave, llevando a una sensación de
subvaloración y falta de reconocimiento, afectando negativamente la moral y disposición para
alcanzar objetivos más amplios (Deci, Koestner, & Ryan, 2001; Armstrong, 2009; Lawler &
McDermott, 2003). Además, los líderes, abrumados por las demandas operativas diarias,
encuentran difícil ejercer un liderazgo efectivo, impactando el rendimiento de sus equipos
(Northouse, 2018). Es crucial realizar un levantamiento de información exhaustivo, involucrando
a todos los participantes de la Subgerencia de Atracción de Talento y otras áreas, para identificar
necesidades y brechas, especialmente en liderazgo, ambiente laboral, resolución de conflictos y
percepción de la empresa frente a la competencia.

Para abordar esta problemática, se propone la creación de un mockup en la Subgerencia de
Atracción de Talento como medida inicial para diseñar y probar soluciones. Este mockup
funcionará como un prototipo que permitirá evaluar la viabilidad y eficacia de las mejoras
propuestas antes de implementarlas a nivel organizacional. Nuestro objetivo final es desarrollar
un proceso escalable que pueda aplicarse en todas las áreas y subgerencias de ATCOM,
fortaleciendo así su estrategia de gestión del talento y mejorando su competitividad en el mercado
a largo plazo.

3.1 Justificación del Proyecto
La implementación de un proceso efectivo de gestión de talento y del cambio en ATCOM podría
generar una serie de beneficios significativos para la empresa. Estos incluyen una mayor
retención del talento, mayor cohesión y compromiso del equipo, alineado con los objetivos
estratégicos, así como una mejor capacidad para adaptarse a los cambios del entorno
empresarial (Bersin, 2008). Por lo tanto, este proceso tiene el potencial de traducirse en un
aumento en la productividad y en la satisfacción tanto de los empleados como de los clientes
(Saks, 2006). En última instancia, fortalecería la posición de la empresa en el mercado y
aseguraría su éxito a largo plazo.

Es debido a lo anterior, que a partir de los puntos expuestos en la descripción del problema, se
identificaron tres puntos críticos que requieren atención inmediata en la organización.

Alta Rotación de Personal: Según el diagnóstico presentado, ATCOM experimenta índice de
rotación general es del 77,8% en un periodo de tiempo de 10 meses, entre meses de septiembre y
junio de los años 2023 y 2024 respectivamente, lo cual es considerablemente alto y puede indicar
una falta de dirección estratégica y motivación entre los empleados. La falta de una misión y
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visión claras puede contribuir a esta alta rotación al no proporcionar a los empleados un propósito
claro y una dirección hacia la cual trabajar. La literatura académica respalda esta idea, dado que
según un estudio realizado por Saks y Gruman (2014), las organizaciones con una misión y
visión claras tienen una tasa de retención de empleados aproximadamente un 30% más alta que
aquellas que carecen de ellas. Además, la Society for Human Resource Management (SHRM)18

indica que la rotación de personal puede costar a una empresa entre el 50% y el 150% del salario
de un empleado, dependiendo del nivel de habilidades y experiencia requeridos para el puesto.

Percepción de liderazgo deficiente: Es una preocupación evidente entre los colaboradores,
quienes describen a los líderes como ausentes o más centrados en la autoridad que en el liderazgo
efectivo. Esta carencia de liderazgo puede tener consecuencias significativas en varios aspectos
clave de la organización, incluida la motivación, la productividad y la retención del talento.
Estudios han demostrado que la falta de un liderazgo efectivo puede resultar en una disminución
del compromiso de los empleados, siendo hasta un 70% de los intentos de cambio organizacional
los que fracasan debido a la ausencia de una visión clara y un liderazgo adecuado (Kouzes &
Posner, 2017; Kotter & Schlesinger, 2008).

Desafíos en la Gestión del Cambio: El diagnóstico también reveló que ATCOM enfrenta
desafíos operativos y de cohesión organizacional, incluyendo una falta de alineación entre
equipos y una disminución en la motivación y compromiso de los colaboradores. La falta de una
misión y visión puede dificultar la gestión efectiva del cambio al no proporcionar una guía clara
sobre los objetivos estratégicos y los valores fundamentales de la organización. Investigaciones
como las realizadas por Kotter y Schlesinger (2008) sugieren que una visión compartida y una
dirección estratégica clara son elementos clave para facilitar el cambio organizacional y superar
la resistencia al cambio. Además, un informe de McKinsey encontró que solo el 26% de los
proyectos de cambio organizacional tienen éxito, en parte debido a la falta de alineación de la
visión y la comunicación deficiente.

Sumado a esto, se añaden las expresiones compartidas por el equipo de Atracción de Talento, las
cuales evidencian una clara necesidad de cambio y mejora en ATCOM. Frases como;

- "Prefiero mantener buenas relaciones laborales aunque esto signifique sacrificar la calidad
de mi trabajo."

- "Todos somos desechables."
- "ATCOM necesita dejar de ser percibida como una mera plataforma de aprendizaje y

enfocarse en capacitarnos y motivarnos para permanecer en la empresa."

18 SHRM (Society for Human Resource Management): Organización profesional sin fines de lucro dedicada a
promover la práctica efectiva de la gestión de recursos humanos y el desarrollo profesional en este campo.
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Las que representan testimonios directos de las inquietudes y aspiraciones de los empleados.
Dadas estas preocupantes observaciones, se sugiere la implementación de una encuesta de clima
laboral para cuantificar la situación actual de los colaboradores.

Para respaldar la importancia y el impacto de estas afirmaciones, podemos observar que según un
informe de la Oficina de Estadísticas Laborales de EE. UU., al igual como lo informa el SHRM,
el costo promedio de reemplazar un empleado puede ser hasta el 150% del salario del puesto.
Esta cifra ilustra cómo la percepción de que "todos somos desechables" puede tener un impacto
financiero significativo en la empresa, además de la pérdida de conocimientos y experiencia que
puede ocurrir con la rotación de personal. Junto con lo anterior, un estudio realizado por la firma
de consultoría Deloitte19 encontró que el 79% de las empresas consideran que la retención del
talento es una preocupación crítica. Esto respalda la necesidad de abordar las preocupaciones
expresadas por el equipo y trabajar activamente para promover un ambiente laboral que fomente
el desarrollo y la retención del talento.

Basándose en lo expuesto anteriormente, es esencial comprender la función del área de recursos
humanos de ATCOM, ya que se espera que sean los responsables de abordar los hallazgos
presentados y liderar los cambios necesarios (Smith, J.,2020) como los que han sido presentados.
Según la información recopilada sobre el funcionamiento del área de RR.HH. en la empresa,
aunque esta existe, su enfoque se centra principalmente en tareas administrativas como la gestión
de sueldos, licencias y contratos, dejando de lado tareas relacionadas a cultura y talento,
capacitaciones, reclutamiento y selección y bienestar, con una participación limitada y mínima en
la planificación estratégica de la empresa. Asimismo, los procesos de reclutamiento y selección
interna son manejados individualmente por cada área o subgerencia, en lugar de ser
responsabilidad del departamento de Recursos Humanos. Esta distribución de responsabilidades
puede afectar la eficacia y la dedicación de tiempo a las tareas principales, especialmente en el
contexto de una alta rotación de personal. Junto con todo lo anterior, se evidencia la falta de
evaluaciones de desempeño, lo que también representa una limitación para el desarrollo
continuo y la mejora del personal (López, A., 2019).

Por lo tanto, la revisión detallada del funcionamiento del área de recursos humanos de ATCOM
revela una serie de desafíos significativos que requieren atención inmediata. Aunque la existencia
del departamento es un primer paso importante, su enfoque actual en tareas administrativas limita
su capacidad para contribuir de manera efectiva a la planificación estratégica y al desarrollo del
talento en la organización. La gestión fragmentada de los procesos de reclutamiento y selección,
plantea interrogantes sobre la coherencia y eficacia de las prácticas de recursos humanos.
Además, la falta de evaluaciones de desempeño representa una oportunidad perdida para
identificar y abordar las necesidades de desarrollo del personal.

19 Firma global de servicios profesionales que ofrece una amplia gama de servicios de consultoría, auditoría,
impuestos, riesgos y asesoramiento financiero a empresas y organizaciones en todo el mundo.
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En conclusión, los puntos críticos identificados subrayan la necesidad de implementar acciones
correctivas y estrategias de mejora en ATCOM para abordar los desafíos en la rotación de
personal, la gestión del cambio y el liderazgo. Las estrategias de retención propuestas en esta
memoria se presentan como herramientas básicas para comenzar a trabajar en la gestión del
talento. La falta de una misión y visión claras en la organización agrava estas problemáticas, ya
que dificulta la alineación de recursos intangibles como la cultura, los valores y los objetivos.
Esto, a su vez, impacta negativamente en la motivación, el compromiso y la cohesión
organizacional. Por lo tanto, es esencial diseñar e implementar un proceso de gestión integral que
abarque tanto el talento como la gestión del cambio.

4. Objetivos
Con el propósito de poder abordar de manera efectiva el problema descrito anteriormente y lograr
desarrollar el proyecto propuesto, es que se establece el siguiente objetivo general y los objetivos
específicos correspondientes.

4.1 Objetivo General
Diseñar un proceso de gestión que abarque el talento y la gestión del cambio, enfocado
inicialmente en la Subgerencia de Atracción de Talento, con el propósito de promover la
retención del talento en la empresa, mejorar la experiencia del colaborador y facilitar la transición
hacia nuevas prácticas.

4.2 Objetivos Específicos
1. Realizar un diagnóstico organizacional a través de un análisis exhaustivo de las prácticas

actuales de la Subgerencia de Atracción de Talento de la empresa, para poder identificar
oportunidades de mejora.

2. Determinar las brechas existentes a partir del diagnóstico realizado, estableciendo un plan
de acción que permita priorizarlas en función de su impacto y los recursos designados, y
así enfocar los esfuerzos en reducirlas de manera efectiva.

3. Desarrollar e implementar un proceso de gestión organizacional, que incorpore técnicas y
herramientas para evaluar el desempeño de los colaboradores. El objetivo es reducir las
brechas identificadas y mejorar la experiencia del colaborador, lo que a su vez contribuirá
a retener el talento y aumentar la satisfacción laboral en la empresa.

4. Establecer indicadores de desempeño para determinar la efectividad del nuevo proceso y
el impacto en la retención del talento, permitiendo realizar ajustes y mejoras continuas al
proceso.
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5. Diseñar y proponer un plan comunicacional integral, que incluya la gestión del cambio
para transmitir de manera efectiva todas las modificaciones en la organización,
asegurando su adecuada asimilación y arraigo entre los colaboradores.

4.3 Alcances
Con el fin de definir los alcances del proyecto, es esencial considerar, acotar y priorizar las
actividades necesarias para obtener resultados óptimos. Por ello, se realizará un diagnóstico
organizacional que incluirá la revisión de procesos, análisis de prácticas existentes y entrevistas
al equipo para identificar necesidades y desafíos. Basado en este diagnóstico, se desarrollará un
plan de acción, priorizando las brechas identificadas. Luego, se diseñará un nuevo proceso de
gestión del talento, se definirán KPI’s y sistemas de seguimiento para medir la efectividad de las
soluciones propuestas. Además, se creará una estrategia comunicacional integral para informar y
asegurar la comprensión y aceptación de los cambios por parte de los colaboradores.

Es importante destacar que el objetivo inicial del proyecto siempre ha sido establecer un proceso
integral de gestión de talento y del cambio en la empresa ATCOM, que pudiese ser escalable para
todas las áreas de la organización, pero debido al contexto en que se ve inmerso el proyecto, ya
sea por las posibles resistencias al cambio que se pudiesen generar o los tiempos acotados para su
desarrollo, es que el proyecto se aplicará únicamente en la Subgerencia de Atracción de Talento.
De igual manera, este contexto limita la capacidad de implementar mejoras en el liderazgo, ya
que se requiere un compromiso y apoyo como proyecto, que actualmente no están presentes en la
alta dirección de la empresa. Escenario bajo el cual se espera generar entregables que incluyen un
informe detallado del diagnóstico organizacional, un plan de acción completo del nuevo proceso
de gestión de talento, indicadores de desempeño definidos, sistemas de seguimiento establecidos
y una estrategia de comunicación integral.

Dentro de este marco, la temática de la gestión del talento se enfocará únicamente en la retención
de este mismo, estudiando las condiciones laborales con información tanto cuantitativa como
cualitativa. Esto incluirá encuestas de clima laboral, análisis de datos de rotación de personal,
elaboración de evaluaciones de desempeño, procesos de onboarding20 y offboarding21, y la
organización de un calendario de capacitaciones. El propósito es identificar factores que
contribuyen a la retención de talento y aquellos que podrían estar generando insatisfacción o
desmotivación, para luego proponer soluciones que disminuyan las brechas existentes.

Los criterios de éxito del proyecto se basarán en la mejora de la eficiencia y efectividad del
proceso de gestión de talento. Esto implica aumentar la satisfacción de los colaboradores a través
de encuestas de satisfacción en cada etapa del programa de retención del talento, incluyendo el
onboarding, las evaluaciones de desempeño, las capacitaciones y el offboarding, siendo esta

21 Proceso de gestión y formalización de la salida de un empleado de la empresa.

20 Proceso de integración y capacitación inicial de un nuevo empleado en la empresa.

16



última etapa crucial ya que los ex colaboradores pueden influir tanto positiva como
negativamente en la rotación de talento. Esta información, complementada con los resultados de
las encuestas de clima laboral y el índice de rotación, medirá si las soluciones implementadas
tienen un impacto positivo. Además, se espera un incremento en la retención del talento, reflejado
en una reducción del índice de rotación. Se definirán los KPI’s del nuevo proceso y se buscará la
aceptación del equipo de Atracción de Talento respecto a los cambios implementados, evaluando
la retroalimentación obtenida en la presentación final al término del periodo de implementación.
El objetivo es que el proyecto sea percibido como un punto de partida crucial para la mejora de
los procesos de gestión de talento y del cambio, con la aspiración de integrar estos cambios en la
cultura de la empresa a largo plazo.

Los recursos disponibles para llevar a cabo el proyecto, incluyen al capital humano de la
Subgerencia de Atracción de Talento, acceso a datos de la empresa y capacidades internas de
diseño y desarrollo de las herramientas a utilizar para el nuevo proceso. En cuanto a los plazos de
tiempo previstos, se espera que el proyecto tome aproximadamente un mes para el diagnóstico
organizacional, dos semanas para determinar brechas y plan de acción, un mes para el desarrollo
del nuevo proceso, un mes para definir indicadores y sistemas de seguimiento, y dos semanas
para el diseño del plan comunicacional. Ahora, dada la extensión del proyecto y la fecha límite
establecida, se ha optado por excluir la temática de la cultura organizacional de los objetivos y
resultados establecidos. Por lo tanto, temas como la definición y promoción de los valores
corporativos y la identidad organizacional no serán abordados en esta iniciativa. Si bien son
aspectos fundamentales para el funcionamiento de la empresa, su complejidad y alcance
requieren un enfoque y análisis específicos que podrían desviar el tiempo asignado para el
proyecto actual.

En consecuencia, se priorizará aquellas áreas directamente relacionadas con la gestión de talento
y del cambio en la Subgerencia de Atracción de Talento, garantizando así la efectividad y
viabilidad del proyecto dentro de los límites establecidos. Este enfoque estratégico no solo
permitirá alcanzar los objetivos establecidos a corto plazo, sino que también establecerá una base
sólida para futuras iniciativas de mejora continua y desarrollo organizacional en ATCOM.

5. Marco Conceptual
Una comprensión profunda de los fundamentos teóricos y conceptuales es esencial para abordar
cualquier investigación de manera rigurosa y efectiva. En este contexto, el proyecto de gestión
del talento y del cambio se apoya en diversas herramientas y metodologías para enfrentar los
desafíos de manera eficaz. Con este objetivo, se estudiaron y evaluaron distintas metodologías,
analizando sus ventajas y desventajas (ver Anexo E), con el respaldo de la bibliografía
correspondiente en el Anexo F. La meta es seleccionar la metodología más adecuada para el
proyecto, garantizando que se satisfacen las necesidades actuales de la empresa. Además, se ha
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considerado que estas metodologías sean de fácil comprensión, de manera que puedan ser
retomadas en cualquier momento por la persona que asuma el proyecto en el futuro.

Considerando las particularidades de ATCOM y lo investigado, se han seleccionado las
metodologías de mejora continua y el modelo de gestión del cambio de Kotter como las opciones
más idóneas por varias razones. Por un lado, la mejora continua ofrece un enfoque flexible y
sistemático que se adapta ágilmente a las fluctuaciones del mercado, estimulando la innovación al
comprometer a todos los empleados en el proceso de mejora "el éxito continuo en el entorno
empresarial actual requiere una capacidad para adaptarse rápidamente a los cambios en la
demanda del cliente, la competencia y la tecnología" (Mann, 2010). Esto, a su vez, aumenta el
compromiso organizacional y garantiza resultados tangibles, así como una toma de decisiones
fundamentada, "la mejora continua se basa en la recopilación y análisis de datos para identificar
oportunidades de mejora y tomar decisiones fundamentadas que conduzcan a resultados
tangibles" (Womack & Jones, 2003). En consecuencia, proporciona a ATCOM la estructura
necesaria para enfrentar desafíos y capitalizar oportunidades, asegurando su éxito a largo plazo.

Numerosas fuentes respaldan la eficacia de la mejora continua. En su artículo "The Power of
Small Wins" de Harvard Business Review, Amabile y Kramer argumentan que los progresos
incrementales, característicos de la mejora continua, pueden tener un impacto significativo en la
motivación y el rendimiento de los empleados, generando un sentido de avance y contribuyendo a
un ambiente laboral más positivo. Además, en "The Toyota Way", Liker explora cómo Toyota ha
utilizado la mejora continua como uno de los pilares de su éxito empresarial, destacando su
importancia en la cultura organizacional y en los procesos de la empresa.

Por el otro lado, en relación al modelo de gestión del cambio de Kotter, se elige debido a su
enfoque estructurado y ampliamente reconocido en el ámbito de la gestión del cambio
organizacional. Según Kotter (1996), su modelo de ocho pasos proporciona un marco claro y
secuencial para gestionar el cambio de manera efectiva, centrándose especialmente en la
comunicación eficaz, la implicación de los colaboradores y la alineación de los procesos de
cambio con la visión estratégica de la organización. La obra de Kotter, "Leading Change", ofrece
una visión detallada de su modelo de gestión del cambio, respaldada por casos de estudio y
ejemplos prácticos que ilustran su aplicación en entornos organizacionales reales. Además,
estudios posteriores como el de Armenakis y Bedeian (1999) han confirmado la efectividad del
modelo de Kotter en la gestión del cambio, resaltando su capacidad para fomentar un mayor
compromiso y aceptación del cambio entre los empleados.

Continuando con la descripción de las principales herramientas de la ingeniería industrial que se
utilizarán en este proyecto, se encuentran:

Análisis de Procesos: Es una herramienta fundamental que permite identificar, analizar y
mejorar los procesos existentes en una empresa. Al desglosar cada etapa de los procesos, se
pueden identificar posibles ineficiencias y áreas de mejora para aumentar la eficacia y eficiencia
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del proceso mismo (Chase et al., 2013). Esto facilita la optimización del flujo de trabajo y la
utilización de recursos, contribuyendo a una gestión más efectiva. Sin embargo, puede requerir
tiempo y recursos significativos para realizar un análisis exhaustivo, y la implementación de
cambios basados en el análisis puede encontrar resistencia por parte de los empleados.

Estandarización de Información y Procesos: Es esencial para garantizar la coherencia y
consistencia en la gestión. Al establecer estándares claros y uniformes, se facilita la toma de
decisiones y la implementación de políticas y procedimientos eficientes en toda la organización
(Sallis, 2014). Sin embargo, puede limitar la flexibilidad en situaciones que requieren adaptación
rápida, y la implementación y mantenimiento de estándares puede ser costosa y consumir
recursos.

Gestión del Conocimiento: Abarca la creación, captura, almacenamiento y distribución de
conocimientos dentro de la organización. Facilita la transferencia de conocimientos y habilidades
clave relacionados con la gestión, lo que contribuye al desarrollo y retención del capital humano
(Dalkir, 2005). Al promover la colaboración y el intercambio de información, la gestión del
conocimiento fortalece la capacidad de la organización para enfrentar desafíos y aprovechar
oportunidades en un entorno cambiante. Sin embargo, puede requerir una inversión significativa
en tecnología y recursos humanos para implementar y mantener sistemas de gestión del
conocimiento. Además, la resistencia al cambio y la falta de cultura de compartir conocimientos
pueden obstaculizar su efectividad (Alavi & Leidner, 2001).

Gestión del Talento: Comprende las prácticas y procesos utilizados para reclutar, desarrollar,
retener y gestionar el talento humano en una organización (Armstrong, 2012). Es fundamental
para el desarrollo organizacional, ya que asegura que la empresa cuente con el personal
adecuado, con las habilidades y competencias necesarias, para alcanzar sus objetivos
estratégicos (Barber, 1998). Aunque permite a la organización contar con el personal adecuado
para alcanzar sus objetivos estratégicos, puede enfrentar desafíos en la retención de talento
debido a la competitividad del mercado y requerir una inversión continua en desarrollo y
capacitación para mantener y desarrollar el talento existente (Collings et al., 2009).

Gestión del Cambio: Es esencial para asegurar una transición exitosa hacia nuevas prácticas y
procesos. Permite anticipar y abordar posibles resistencias al cambio, asegurando la aceptación
y adopción por parte de los colaboradores (Kotter, 1996). Al comunicar de manera efectiva los
beneficios del cambio y proporcionar apoyo y recursos adecuados, se facilita la adaptación de los
empleados a nuevas formas de trabajo. Sin embargo, puede enfrentar desafíos en la
implementación efectiva del cambio debido a la resistencia organizacional y la falta de alineación
con la visión estratégica. Requiere un liderazgo fuerte y comprometido para gestionar el cambio
de manera efectiva (Armenakis & Bedeian, 1999).

19



Evaluación de Desempeño y KPI's: Permiten medir y gestionar el rendimiento de los
colaboradores en relación con los objetivos organizacionales. Esto proporciona información
valiosa para identificar áreas de mejora y reconocer el desempeño excepcional, contribuyendo así
a la gestión efectiva del talento en la empresa. Aunque también puede generar competencia
interna y desmotivación si no se maneja correctamente. Además, requiere un sistema de
evaluación justo y transparente para ser efectivo (Aguinis, 2013).

Estrategia de Comunicación Integral: es fundamental para garantizar una comunicación
efectiva durante todo proceso de gestión del cambio. Al desarrollar un plan de comunicación
detallado y utilizar una variedad de canales y herramientas de comunicación, se pueden informar
y comprometer a los empleados con el cambio organizacional (Kotter, 2012). A pesar de facilitar
la alineación de los empleados con los objetivos y valores de la organización, puede requerir una
inversión significativa en recursos y tiempo para desarrollar e implementar una estrategia de
comunicación integral. Además, la falta de comunicación efectiva puede generar confusión y
resistencia al cambio entre los empleados (Front matter, 2012).

La elección de estos conceptos se justifican por su enfoque sistemático y estructurado para
abordar los desafíos en la gestión del talento y del cambio. Estas herramientas permiten
identificar oportunidades de mejora, anticipar riesgos y diseñar estrategias efectivas para
optimizar la gestión del talento en la organización.

6. Metodología
Presentando la metodología, se espera proporcionar un marco sólido y estructurado para abordar
los desafíos y oportunidades identificados en el ámbito de la gestión del talento de ATCOM. Al
integrar enfoques de mejora continua y el modelo de gestión del cambio de Kotter, se busca no
sólo optimizar los procesos existentes, sino también fomentar un equipo de trabajo adaptable y
receptivo al cambio. Por consiguiente, basándose en las metodologías seleccionadas, se delinean
las siguientes etapas principales del proyecto, acompañadas de sus respectivas tareas asignadas,
las herramientas pertinentes para su ejecución y las partes interesadas que participarán en cada
fase.

1. Análisis de necesidades y desafíos específicos:
Tareas:

- Recopilación de datos sobre la situación actual de los procesos de gestión de talento y del
cambio de ATCOM, incluyendo métricas de desempeño, tasas de rotación, y
retroalimentación de los colaboradores.

- Realización de entrevistas estructuradas con diversos stakeholders clave, como gerencia,
colaboradores de otras áreas y empleados de la Subgerencia de Atracción de Talento, con
el fin de comprender sus percepciones y necesidades. Además, se aplicarán encuestas de
clima organizacional entre los colaboradores de la Subgerencia para evaluar su ambiente
laboral.

20



- Análisis de las prácticas actuales de la empresa en términos de los procesos de gestión de
talento y del cambio, identificando áreas de fortaleza y oportunidades de mejora, además
de ir implementando la gestión del conocimiento al estandarizar los procesos y la
información que se poseía previamente.

- Identificación y priorización de áreas de mejora basadas en los resultados del análisis
inicial, considerando tanto las necesidades de la organización como las expectativas de los
empleados.

Herramientas:
- Entrevistas estructuradas.
- Encuestas de clima organizacional.
- Documentos internos, informes y políticas organizacionales.

Personas involucradas:
- Subgerencia de Atracción de Talento considerando Reclutadores, Psicólogos Laborales,

Analistas de Atracción de Talento, Coordinadores de Atracción de Talento y Consultores
de Selecciones Estratégicas.

- Colaboradores representativos de diferentes áreas y niveles jerárquicos.

2. Diseño e implementación de soluciones:
Tareas:

- Generación de ideas y soluciones innovadoras a través de sesiones de lluvia de ideas
colaborativas con la participación de equipos multidisciplinarios.

- Desarrollo y selección de las soluciones más apropiadas, teniendo en cuenta factores
como viabilidad, impacto potencial y alineación con los objetivos de la empresa.

- Implementación de cambios piloto en áreas específicas de la organización para probar la
efectividad de las soluciones propuestas antes de su implementación a gran escala
(mockup).

- Elaboración de evaluaciones de desempeño.
- Evaluación continua, a través de la definición de KPI’s, del impacto de los cambios piloto

y ajuste de las soluciones según sea necesario.
Herramientas:

- Focus Groups22.
- Matrices de priorización y evaluación de viabilidad.
- Prototipado rápido y desarrollo ágil.
- Indicadores clave de rendimiento (KPI’s) y herramientas de seguimiento.

Personas involucradas:
- Equipo de Atracción de Talento.
- Subgerente de Atracción de Talento.
- Colaboradores representativos de diferentes áreas y niveles jerárquicos.

22 Sesiones de discusión en grupo utilizadas en investigaciones para obtener información sobre las opiniones y
percepciones de los participantes sobre un tema específico.
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3. Comunicación y gestión del cambio:
Tareas:

- Desarrollo de una estrategia de comunicación integral para informar a todos los
empleados sobre los cambios planificados, destacando los beneficios y el propósito detrás
de las iniciativas de cambio.

- Creación de materiales de comunicación claros y persuasivos, para llegar a diferentes
audiencias dentro de la organización.

- Organización de sesiones de capacitación para ilustrar a los empleados sobre nuevos
procesos, herramientas y prácticas de trabajo, facilitando la transición hacia el cambio.

- Establecimiento de mecanismos de seguimiento para evaluar continuamente el impacto de
las soluciones implementadas, junto con refuerzo de los nuevos comportamientos y
prácticas a través de reconocimiento y recompensas.

- Ajuste continuo de las soluciones en función de la retroalimentación recibida y los
cambios en el entorno empresarial.

Herramientas:
- Plan de comunicación detallado.
- Materiales de comunicación.
- Estrategias de gestión del cambio, como la comunicación frecuente, la participación de

los empleados y el liderazgo visible.
Personas involucradas:

- Equipo de Atracción de Talento.
- Subgerente de Atracción de Talento.
- Colaboradores representativos de diferentes áreas y niveles jerárquicos.
- Gerencia General.

Los recursos e insumos utilizados en el desarrollo del proyecto incluirán resultados de encuestas
de clima laboral, retroalimentación de los empleados, así como información recopilada de
benchmarking y análisis comparativos con otras organizaciones líderes en el sector. Estos
recursos desempeñarán un papel crucial al proporcionar información y conocimientos que
informarán el diseño de soluciones específicas y la toma de decisiones estratégicas.

Este enfoque estructurado proporcionará a ATCOM la capacidad de abordar eficazmente los
desafíos organizacionales, asegurando que las soluciones implementadas estén alineadas con los
objetivos estratégicos y contribuyan al éxito a largo plazo de la organización. La integración de la
metodología de mejora continua y el modelo de gestión del cambio de Kotter ofrece un enfoque
completo y sólido para enfrentar los desafíos y capitalizar las oportunidades de manera efectiva,
posicionando a ATCOM para lograr resultados sostenibles y mantener su competitividad en un
entorno empresarial en constante evolución.
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7. Desarrollo y Resultados
En esta sección, se expondrán los principales hallazgos y resultados derivados de la
implementación de la metodología propuesta. Se detallan las acciones realizadas, los impactos
observados y se evalúa la efectividad de las estrategias aplicadas. Esta sección ofrece una visión
clara del proceso de cambio y su impacto en la gestión del talento de ATCOM, proporcionando
insights23 valiosos para futuras decisiones y acciones.

Comenzando por la fase de análisis de necesidades y desafíos específicos, se llevó a cabo una
entrevista de levantamiento de información, detallada en el Anexo G, en colaboración con el
equipo de la Subgerencia de Atracción de Talento, donde se identificaron varios hallazgos
significativos, que se detallan a continuación:

1. De los 7 colaboradores entrevistados, solo el 14,28% percibe un liderazgo efectivo en el
equipo, mientras que la mayoría describe a los líderes como ausentes o más enfocados en
la jefatura que en el liderazgo como tal.

2. El 57% de los colaboradores reporta un ambiente laboral positivo en el equipo de
Atracción de Talento, aunque señalan que la comunicación efectiva a veces se ve
comprometida con el objetivo de mantener buenas relaciones laborales.

3. Todos los colaboradores expresan una preocupación por la retención del talento,
sintiéndose poco valorados y considerando que la empresa no fomenta un ambiente de
crecimiento profesional.

4. El 85.7% de los entrevistados menciona una deficiente resolución de conflictos debido a
la falta de habilidades blandas.

5. Todos los entrevistados opinan que la empresa se encuentra por debajo del promedio en
comparación con la competencia respecto a los valores, calidad de trabajo y satisfacción
de los colaboradores. Uno de los colaboradores enfatiza: "ATCOM debería esforzarse más
por dejar de ser percibida como una mera plataforma de entrenamiento, brindándonos
capacitación y motivación para permanecer en la organización".

Por lo tanto, la falta de un proceso de gestión del talento en ATCOM podría desencadenar o ya
estar generando una serie de consecuencias. Estas incluyen una mala comunicación y
coordinación entre equipos debido a la ausencia de una dirección estratégica, lo que podría
generar conflictos internos. La alta rotación de personal y la falta de retención del talento implica
una pérdida de conocimientos y experiencias, mientras que la percepción de un liderazgo

23 Percepción clara y profunda de una situación, concepto o problema que permite comprender su esencia y
desarrollar soluciones innovadoras y efectivas.

23



deficiente y la falta de habilidades blandas podrían afectar negativamente el ambiente laboral y la
eficacia del equipo. Además, la reputación de la empresa y su capacidad para competir en el
mercado podrían verse comprometidas si no se abordan estos puntos críticos de manera efectiva.

A partir de lo mencionado, el siguiente paso fue aplicar una encuesta de clima organizacional
para comprender en detalle la percepción y satisfacción de los colaboradores en ATCOM, dado
que estas encuestas son cruciales para identificar problemas, mejorar el compromiso y la
productividad, y fomentar una cultura alineada con los valores de la empresa, creando un entorno
laboral más saludable y productivo.

Los resultados de esta encuesta, contestada por 8 colaboradores y detallados en el Anexo H,
revela aspectos importantes sobre la satisfacción laboral, el reconocimiento y valoración, el
liderazgo tanto a nivel directivo como gerencial, la comunicación organizacional, el desarrollo
profesional, las relaciones interpersonales, el equilibrio entre trabajo y vida personal, y el salario
emocional.

En términos generales, se observa un grado aceptable de satisfacción laboral, sin embargo,
existen áreas de oportunidad identificadas a partir de su nota obtenida en escala de Likert, como
se observa en la tabla 1. Por ejemplo, mientras que la comunicación organizacional y las
relaciones interpersonales parecen ser puntos fuertes, la percepción sobre el liderazgo a nivel
gerencial y la definición de oportunidades de desarrollo profesional muestran margen para
mejoras. La presencia de comentarios adicionales en la encuesta refuerza la importancia de
abordar estos aspectos para promover un ambiente laboral aún más favorable y un mayor
compromiso por parte de los colaboradores.

Aspecto Nota en escala de Likert

Satisfacción laboral 3.5

Reconocimiento y valoración 3.3

Liderazgo de la jefatura directa 3.3

Liderazgo de la Gerencia general 2.7

Comunicación organizacional 3.5

Desarrollo profesional 3.2

Relaciones interpersonales 4.2

Equilibrio entre trabajo y vida personal 3.8

Salario emocional 3.3

Tabla 1: Aspectos Evaluados en Encuesta de Clima con su respectiva nota en escala de Likert.
Fuente: Elaboración Propia.

24



Se destaca la necesidad de establecer una estrategia clara para el desarrollo profesional, así como
mejorar la definición de roles y responsabilidades dentro de los equipos. Además, se hace
evidente la importancia de fortalecer el liderazgo y la dirección, así como de promover un
equilibrio adecuado entre el trabajo y la vida personal para garantizar el bienestar integral de los
colaboradores.

Una vez completado el análisis de la percepción de los integrantes de la Subgerencia de
Atracción de Talento, se procedió a entrevistar a los equipos de las Subgerencias Comercial y
Posventa, seguido por la obtención de la percepción de los Subgerentes de Atracción de Talento,
Comercial y Marketing, y finalmente se consultó a la Gerencia General. A continuación, se
presenta un resumen de los principales hallazgos de estas entrevistas, en caso de necesitar más
detalles, ir al Anexo I. Las pautas de cada entrevista se encuentran en los Anexos J, K, L, M, N y
O respectivamente.

Dentro de lo destacable de las entrevistas a los stakeholders secundarios, resalta que se considera
que la colaboración entre subgerencias es crucial para el éxito comercial de ATCOM, aunque
como empresa enfrenta desafíos en comunicación y definición de responsabilidades, sin embargo,
no se reflejan en una mala evaluación general según la encuesta de clima organizacional. A pesar
de un buen ambiente laboral, la falta de un conducto regular para resolver problemas puede
comprometerlo, por lo que se está considerando crear un protocolo de resolución de conflictos.

En posventa, se reconoce la importancia de la subgerencia de atracción de talento, pero existe una
falta de claridad en su funcionamiento y liderazgo, reflejando una debilidad en el liderazgo
general. La subgerencia comercial destaca la importancia de la retroalimentación y habilidades
blandas, sugiriendo mejorar la estructura de bonificaciones y enfocarse en el salario emocional
para motivar a los empleados. Asimismo, la subgerencia de marketing señala la falta de
orientación estratégica y una cultura que no inspira crecimiento, vinculada a la ausencia de
misión y visión claras desde la gerencia general. La gerencia general reconoce la necesidad de
mejorar la atracción de talento y fomentar una cultura de aprendizaje, aunque sus acciones
parecen contradictorias al no priorizar a los colaboradores ni potenciar una buena cultura
organizacional. Para el éxito a largo plazo, el liderazgo debe ser coherente y reflejar creencias y
valores en toda la empresa.

Luego, se continuó con la gestión del conocimiento, donde con el objetivo de promover la
coherencia y eficiencia en las prácticas organizacionales, se llevó a cabo un proceso de
estandarización de documentos esenciales para la Subgerencia de Atracción de Talento y la
organización en general. Estos documentos incluyen referencias laborales por cada servicio,
entrevistas por competencias, feedback corto y levantamiento de perfil por servicios, los cuales se
pueden apreciar en los Anexos del P al S. La estandarización es crucial para la gestión del
conocimiento y del talento, ya que asegura consistencia, eficiencia y accesibilidad de la
información. Esto facilita la capacitación y el desarrollo de empleados, mejora la comunicación
interna y ayuda al cumplimiento normativo. En la misma línea, se estructuraron y estandarizaron
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los formatos y pautas de las reuniones diarias, conocidas como “Reunión de Requerimientos”
(Anexo T), y las realizadas cada dos semanas con el equipo de la Subgerencia de Atracción de
Talento, llamadas “Weekly” (Anexo U). Además, se creó una base de datos con ideas de
actividades recreativas para ambas reuniones, con el objetivo de minimizar el tedio generado por
la rutina y fomentar un mayor compromiso y dinamismo en el día a día de los colaboradores.

Finalmente, para concretar la gestión del conocimiento, se elaboró un Manual de la Subgerencia
de Atracción de Talento (Anexo V). Este manual recopila toda la información relevante al área,
incluyendo su estructura organizacional, procesos, etapas y protocolos, entre otros aspectos. La
creación de este manual es fundamental para la gestión del conocimiento y el talento, ya que
proporciona una fuente centralizada y accesible de información y procedimientos clave. Esto
facilita la capacitación y el desarrollo continuo de los empleados, asegura la consistencia en la
aplicación de políticas y procesos, y promueve la transferencia eficiente de conocimientos
críticos dentro de la organización.

Sin embargo, a pesar de los beneficios de la estandarización de documentos y la realización de
varios focus groups para integrar los conocimientos y opiniones del equipo a los distintos
documentos, se encontró una resistencia persistente al cambio por parte del equipo de la
Subgerencia de Atracción de Talento. Durante la elaboración de los documentos, se solicitó
retroalimentación constante para seguir la metodología de mejora continua. No obstante, hasta un
mes después de la oficialización de los documentos, algunos integrantes del equipo no los
utilizaban, simplemente por no querer salir de su rutina. Para abordar esta resistencia, se aseguró
que los documentos estuvieran accesibles en todas las plataformas de acceso rápido utilizadas por
los colaboradores.

Después de estandarizar la información previamente disponible, se procedió a identificar y
priorizar las áreas de mejora, teniendo en cuenta los recursos disponibles y su aplicabilidad en el
contexto de ATCOM. Para este fin, se utilizó una matriz de priorización junto con una evaluación
de viabilidad (Anexo W), de la que se pudo concluir que las áreas de mejora prioritarias deben
enfocarse en la implementación de métricas de desempeño claras y la creación de protocolos y
descriptores de cargos debido a su alta viabilidad y significativo impacto. La reducción de la
rotación de personal y la mejora de las evaluaciones de desempeño son también áreas clave,
aunque requieren más recursos y tiempo. Finalmente, mejorar la gestión del cambio y la
capacitación y desarrollo son cruciales, pero deben ser abordados con un enfoque a mediano
plazo debido a sus requerimientos de recursos. Esta priorización se complementará con las
urgencias del cliente, ya que, aunque se le presentaron los argumentos para la priorización, este se
mostró negativo a cambiar de parecer. Asegurar que ATCOM optimice sus recursos disponibles y
se enfoque en las mejoras más factibles y de mayor impacto es fundamental. De este modo, se
alinearán con los objetivos estratégicos del proyecto y las necesidades críticas de la organización.

Avanzando a la etapa de diseño e implementación de soluciones, inicialmente se convocó a una
reunión con la Subgerencia de Atracción de Talento para presentar los resultados del diagnóstico
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y discutir el estado actual del equipo. Posteriormente, se organizaron grupos focales y sesiones de
lluvia de ideas con el objetivo de abordar y reducir las brechas identificadas en las áreas de
mejora. Las soluciones más adecuadas fueron seleccionadas por el Subgerente, bajos sus criterios
y las urgencias que él consideraba relevantes.

Dentro de las soluciones seleccionadas, con el objetivo de disminuir las brechas identificadas en
las entrevistas, con respecto a las temáticas de resolución de conflictos y claridad en las
responsabilidades de cada cargo, se crearon protocolos y descriptores de cargos. Los protocolos
incluyen comunicación interna, horarios y asistencia, resolución de conflictos, comisiones en
casos especiales y cumplimiento de calidad y control de procesos, detallados desde el Anexo X al
A.B. También se generaron ocho descriptores de cargos correspondientes a los ocho tipos de
cargos en la estructura organizacional de la Subgerencia, visibles en el Anexo A.C. Estos
protocolos y descriptores de cargos son esenciales para la gestión del talento, ya que
proporcionan claridad sobre roles y responsabilidades, mejoran el proceso de reclutamiento al
definir perfiles adecuados para cada puesto y facilitan la evaluación del desempeño y el
desarrollo profesional. Estos elementos también aseguran consistencia organizacional y
cumplimiento legal, mejorando la equidad en la gestión de recursos humanos y facilitando la
planificación de sucesiones.

De la misma manera, como parte de los cambios propuestos se encuentran herramientas para el
trabajo híbrido, debido a que actualmente, los empleados en teletrabajo a menudo se sienten
desconectados del equipo. Para abordar esto, se ha elaborado un documento con propuestas
detalladas para mejorar la hibridez, disponible en el Anexo A.D. Este documento tiene como
objetivo fomentar una cultura de trabajo híbrido que promueva la cohesión del equipo y
mantenga una comunicación fluida. La importancia de este cambio radica en mejorar la
colaboración y el sentido de pertenencia, aumentar la productividad y satisfacción laboral, y
preparar a la organización para adaptarse a futuros cambios y desafíos (Buffer, 2020).

Además de las herramientas ya desarrolladas, es crucial brindar un acompañamiento integral a los
colaboradores durante toda su estadía en ATCOM, desde su incorporación hasta su eventual
salida de la empresa. Por ello, se ha elaborado un Plan de Retención del Talento que comprende
varias etapas clave, cada una con su importancia estratégica:

Onboarding: Esta etapa inicial es fundamental para asegurar una integración exitosa del nuevo
colaborador. A través de un proceso de inducción detallado, el empleado comprende sus
responsabilidades específicas y cómo su trabajo contribuye al éxito de la empresa. Un buen
onboarding mejorará la adaptación y el compromiso desde el principio, lo cual es esencial para
la retención a largo plazo (Bauer, 2010). Para esta etapa del proceso se generó un documento
(Anexo A.E) el cual contiene todas las fechas importantes del proceso, junto con los responsables
de cumplir cada actividad, además de las respectivas capacitaciones iniciales tanto de los
procesos como de la utilización de herramientas tecnológicas, con videos adjuntos para que el
proceso más didáctico.
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Evaluaciones de Desempeño: Realizar evaluaciones periódicas permite no solo medir y
reconocer los logros de los empleados, sino también identificar áreas de mejora y necesidades de
desarrollo profesional. Estas evaluaciones ayudan a los colaboradores a entender claramente sus
objetivos, alinearse con las expectativas de la empresa y mantenerse motivados y comprometidos.
La implementación de un proceso de evaluación de desempeño 360° proporciona una visión
integral del desempeño de los empleados, con retroalimentación de múltiples fuentes, incluyendo
supervisores, colegas y subordinados. Esto no solo fomenta una cultura de transparencia y
mejora continua, sino que también asegura que las evaluaciones sean justas y completas
(Lepsinger & Lucia, 2009). Es por esto que se diseñó la primera versión de una evaluación
360º(Anexo A.F), considerando la autoevaluación, coevaluación (colegas), equipo de trabajo
(subordinados), jefatura y cliente u otro equipo de trabajo. Esta evaluación debiera aplicarse cada
seis meses y realizarse de manera totalmente anónima. Los resultados deben ir acompañados de
un feedback por parte de la jefatura, quien también debe estar capacitada para entregarlo
efectivamente. Para los cargos con jefatura, se deben agregar algunas preguntas específicas
relacionadas con sus características de liderazgo, con el fin de evaluarlos de manera más
específica.

Capacitaciones: Ofrecer oportunidades continuas de capacitación y desarrollo es crucial para
mantener al personal actualizado con las habilidades y conocimientos necesarios en ATCOM. La
inversión en el desarrollo profesional no solo mejora la productividad de la empresa, sino que
también incrementa la satisfacción y lealtad de los empleados, reduciendo las tasas de rotación
(Noe, 2002). En esta etapa del proceso, se ha diseñado un calendario con propuestas de
capacitaciones, indicando los cargos a los que se debe aplicar cada una (Anexo A.G). Se espera
que esta sección se complemente con los resultados obtenidos de las evaluaciones de desempeño,
asegurando que las capacitaciones realmente ofrezcan una ayuda significativa y agreguen
conocimientos valiosos a los colaboradores, apoyando su desarrollo de carrera dentro de la
organización.

Offboarding: Incluso cuando un empleado decide dejar la empresa, un proceso de offboarding
estructurado es crucial. Este proceso asegura una transición suave, permite recoger valiosos
comentarios sobre la experiencia del empleado y fortalece la imagen de la empresa como un lugar
excelente para trabajar. Un buen offboarding puede convertir a los ex empleados en embajadores
de la marca y en potenciales recontrataciones futuras (Branham, 2012). Para este proceso, se
elaboró un documento que detalla todas las etapas, las tareas correspondientes y sus responsables
(Anexo A.H). Además, se crearon encuestas de salida (Anexo A.I) tanto para los colaboradores
que se retiran voluntariamente como para las jefaturas de los empleados desvinculados, con el
objetivo de conocer las razones detrás de su partida y los motivos que llevaron a la
desvinculación del empleado respectivamente. Para complementar, se diseñaron correos tipo para
el envío de las encuestas de salida (Anexo A.J) y se incluyó un acuerdo de confidencialidad
(Anexo A.K) como parte integral de una de las etapas del proceso.
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En resumen, estas etapas constituyen un enfoque integral para la retención del talento,
asegurando que cada fase de la experiencia del empleado en ATCOM sea beneficiosa y esté
alineada con los objetivos de crecimiento tanto del individuo como de la organización.
Basándonos en la metodología de mejora continua, se incluirá al final de cada una de estas etapas
una encuesta de satisfacción. Esto permitirá corregir y mejorar constantemente el proceso,
además de ser un indicio para evaluar su impacto real en la retención de empleados.

Conforme a la mejora continua, la implementación de KPI's es esencial para evaluar la
efectividad de las soluciones implementadas, el rendimiento de los empleados y por sobre todo
ayuda a mejorar el proceso de toma de decisiones informadas. Es así como en el proceso de
mejora propuesto, se han identificado varios KPI's clave para evaluar la eficiencia y eficacia de
las herramientas y métodos implementados. Estos KPI's incluyen la Tasa de Implementación de
Herramientas, la Resolución de Incidentes, el Tiempo de Adaptación y la Satisfacción con las
Herramientas. Cada uno de estos indicadores proporciona una visión integral del rendimiento y la
aceptación de los nuevos procesos dentro de la organización, permitiendo realizar ajustes
necesarios para optimizar los resultados. Para detalles específicos sobre las fórmulas y
mecanismos de seguimiento, consulte el Anexo A.L.

Asimismo, para evaluar el desempeño de los empleados de manera más detallada, se han definido
varios KPI's específicos. Estos incluyen la Tasa de Cumplimiento de Metas Individuales, el
Índice de Productividad, el Índice de Satisfacción del Empleado, la Tasa de Rotación de
Empleados, el Índice de Desarrollo de Competencias y la Calidad del Trabajo. Estos indicadores
permiten una evaluación integral del desempeño de los empleados, proporcionando información
valiosa para la gestión y el desarrollo del talento dentro de la organización. Los detalles
completos sobre los KPI's están disponibles en el Anexo A.M. La propuesta de estos KPI's fue un
desafío debido a la alta cantidad de factores que pueden impactar en el desempeño de un
colaborador, lo cual generaba cierta resistencia por parte del supervisor para implementarlos. Sin
embargo, la correcta aplicación de estos indicadores es crucial para fomentar una cultura de
transparencia, mejora continua y desarrollo profesional (Kaplan & Norton, 1996).

Finalmente, se ha desarrollado un plan comunicacional integral basado en el modelo de Kotter
(Anexo A.N), cuya efectividad depende de seguir meticulosamente cada uno de sus 8 pasos. Se
espera que este documento sea de gran utilidad para las jefaturas y facilite la adopción de
innovaciones sin resistencia, integrándolas a la cultura organizacional. Debido a las restricciones
de tiempo, este plan se ha propuesto para su implementación futura. Paralelamente, y como parte
de la estrategia comunicacional, se realizó una presentación final (Anexo A.O) a toda la Gerencia
de Innovación y Nuevos Negocios con el objetivo de dar a conocer los resultados del proyecto.
Esta presentación permitió que la gerencia evaluara los resultados a través de una encuesta de
retroalimentación, de los cuales destacamos:
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- “Me pareció un avance muy significativo dentro del área, felicitaciones!”
- “Excelente presentación, muy explicativa y completa. Se nota mucho el dominio del tema

y que las propuestas y cambios son para mejoras, generando un aporte muy significativo
para el área.”

- “Muy buena resolución a lo implementado para retener el talento. Además, la
estandarización sirve para disminuir el margen a la improvisación. Siempre será positivo.”

- “Ha sido un impacto notable y coherente con la realidad de la empresa. Súper de acuerdo
con las estrategias, permiten guiar hacia la mejora continua.”

La implementación de las estrategias y herramientas propuestas en este proyecto ha sido un
desafío considerable, pero esencial para el progreso de ATCOM. A pesar de las limitaciones
financieras que han restringido las inversiones en tecnología e innovación, la Subgerencia de
Atracción de Talento ha demostrado su capacidad para ejecutar el proyecto de manera efectiva.
Sin embargo, la falta de datos más allá de las ventas y la baja prioridad asignada por la Gerencia
General a las iniciativas de innovación han presentado obstáculos significativos.

En este contexto, el desarrollo de KPI's específicos para evaluar tanto los procesos como el
desempeño de los empleados se presenta como una oportunidad crucial para avanzar en la gestión
del talento y del cambio dentro de la organización. Estos indicadores no solo brindan una visión
más completa y equitativa del rendimiento, sino que también promueven una cultura de
transparencia y mejora continua. La resistencia inicial de los subgerentes a la implementación de
estos KPI's, debido a la complejidad de los factores que afectan el desempeño, destaca la
necesidad de una comunicación clara y un liderazgo comprometido para superar estas barreras.

Paralelamente, el plan comunicacional integral basado en el modelo de Kotter, aunque propuesto
para su futura implementación, se perfila como una pieza clave para facilitar la adopción de
nuevas prácticas y su integración en la cultura organizacional. Este plan, junto con las
herramientas y evaluaciones diseñadas, está destinado a permitir una transición más fluida y
efectiva hacia un entorno de trabajo más colaborativo y enfocado en el desarrollo profesional.

Es por esto que a pesar de las limitaciones y desafíos, las iniciativas propuestas tienen el
potencial de transformar la gestión del talento y del cambio en ATCOM. Es fundamental que la
organización se comprometa a equilibrar sus prioridades, asignar los recursos necesarios y
fomentar una cultura de innovación y desarrollo continuo. Solo a través de estos esfuerzos se
podrán alcanzar los objetivos estratégicos y asegurar el éxito y la sostenibilidad a largo plazo de
la empresa.

30



8. Discusiones
En el desarrollo de esta sección, se realizará un análisis crítico de las decisiones y acciones
tomadas por ATCOM en relación al diseño del proceso de gestión de talento y cambio que se
fueron presentando como dificultades a lo largo del proyecto. El objetivo es identificar posibles
áreas de mejora, además de discutir cómo estos problemas impactan en la eficiencia del proyecto
mismo, con la finalidad de ofrecer perspectivas que ayuden a ATCOM a mejorar su gestión y
fomentar un entorno más productivo y saludable.

1. Ausencia de Estrategia Corporativa
En la experiencia vivida en la empresa ATCOM, se evidenció una ausencia de dirección
estratégica, así como la falta de una misión y visión claras. A medida que el proyecto avanzaba,
quedó revelado que la empresa no sabía lo que quería porque no tenía claro lo que necesitaba.
Aquí radica la importancia de la estrategia, que sirve como guía principal para la toma de
decisiones (Mintzberg, 1994). La falta de una dirección estratégica definida provoca
desalineación entre los equipos, ya que cada área puede interpretar los objetivos de manera
diferente, llevando a acciones inconsistentes y descoordinadas. Esto resulta en esfuerzos
duplicados o contradictorios, disminuyendo la eficacia general de la organización (Porter, 1996).

En cuanto a la retención del talento, la estrategia es crucial para la motivación de los empleados.
Si los colaboradores no entienden hacia dónde se dirige la empresa ni cómo su trabajo contribuye
a esos objetivos, su compromiso y motivación pueden verse afectados. La falta de un propósito
claro puede disminuir la productividad y la satisfacción laboral. Además, buscar soluciones sin
una estrategia resulta en un uso ineficiente de recursos, con iniciativas y proyectos que no
necesariamente contribuyen a los objetivos a largo plazo, lo que puede ser costoso y frustrante.

La falta de una estrategia clara afectó directamente al proyecto, generando ambigüedad en la
toma de decisiones y obligando a hacer suposiciones para elaborar herramientas como
descriptores de cargos y protocolos sin una dirección definida. Esto presentó una dificultad
significativa, ya que los esfuerzos iniciales no estaban alineados con los objetivos del proyecto, lo
que llevó a repetidas revisiones y a veces a reiniciar el trabajo. Para salvaguardar los objetivos del
proyecto, se decidió basarse en investigaciones de las mejores prácticas y en suposiciones
informadas y aceptadas por el supervisor del proyecto, para así mantener la coherencia y
dirección del trabajo. A pesar de la urgencia de esta temática, la estrategia no se pudo desarrollar
en este proyecto debido a las restricciones de tiempo. Desarrollar una estrategia, misión y visión
que realmente alineen con los objetivos de la empresa toma un tiempo considerable,
considerando los intentos y errores necesarios. Además, se presentaron constantes resistencias al
cambio por parte de la gerencia general. Desde un principio, la gerencia dejó claro que
consideraba la formulación de estos elementos como una pérdida de tiempo, lo que hubiera
llevado a constantes rechazos y dificultado la optimización de los tiempos del proyecto.
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Por lo tanto, se propone desarrollar una estrategia formalizada junto con una misión y visión que
orienten todas las iniciativas de gestión del talento y del cambio, así como todas las decisiones
organizacionales. Una estrategia bien definida proporcionará a la empresa un marco cohesivo
para todas las actividades, asegurando que cada acción esté dirigida hacia un objetivo común
(Kaplan & Norton, 2008). Finalmente, se propone que el área de recursos humanos establezca un
plan de comunicación interna que incluya boletines mensuales, reuniones periódicas y una
plataforma digital donde se compartan avances y actualizaciones sobre la implementación de la
nueva estrategia. Comunicar efectivamente a todos los niveles de la organización es esencial
para asegurar el éxito y la sostenibilidad de cualquier iniciativa de gestión del talento y del
cambio (Argyris, 1990).

2. Alcanzar Alineamiento y Compromiso desde la Gerencia
El proyecto nació desde una subgerencia, por lo tanto para obtener un apoyo de la gerencia, fue
crucial vender adecuadamente el proyecto al gerente general. Pero sin una estrategia clara, los
líderes tácticos no supieron cómo presentar y defender el proyecto de manera efectiva, lo que
resultó en una falta de apoyo significativo a medida que el proyecto avanzaba, dado que
surgieron resistencias, como la dificultad de entrevistar a todos los colaboradores para el
diagnóstico inicial y la necesidad de revisar las preguntas para evitar molestias en otros
empleados. Estas acciones evidenciaron la falta de alineamiento y compromiso desde la alta
gerencia, lo que hizo claro que la escalabilidad del proyecto sería difícil de alcanzar.

La falta de alineamiento y compromiso de la alta gerencia es un obstáculo significativo para
cualquier proyecto, especialmente en la gestión del talento y del cambio en el contexto de
ATCOM. Sin el involucramiento de la gerencia, la ausencia de una estrategia y una visión
común crea un entorno de trabajo descoordinado (Mintzberg, 1994). La desconexión de la alta
gerencia con los objetivos y estrategias de la organización genera confusión y falta de dirección
en los niveles inferiores, llevando a decisiones inconsistentes y contradictorias (Kotter, 1996).

La falta de responsabilidad generalizada con el proyecto, debido a una cultura organizacional
deficiente en relación a la gestión del talento y del cambio, sugiere que la comunicación y el
involucramiento de todos los niveles de la organización no fueron adecuados. Sin un compromiso
fuerte y visible, los empleados perciben los proyectos como de baja prioridad, lo que reduce su
motivación y participación activa, poniendo en duda la aplicación real de los proyectos (Argyris,
1990). Esto también puede llevar a la resistencia al cambio y a la falta de adopción de nuevas
prácticas y procesos. Por lo tanto, asegurar el alineamiento y un acuerdo con la alta gerencia se
hace fundamental para el éxito de cualquier iniciativa. Involucrar a todos los niveles de la
organización desde el principio y mantener una comunicación clara y continua puede crear una
cultura de apoyo y colaboración que facilite la implementación exitosa de los proyectos (Schein,
1992).

El no haber logrado obtener el apoyo de la gerencia afectó el proyecto, creando barreras para la
implementación efectiva de las iniciativas, dejando varias solo propuestas y generando
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incertidumbre entre los colaboradores, al no saber con exactitud los beneficios del proyecto. Para
cumplir con los objetivos del proyecto, se acotó la propuesta, buscando implementar las mejoras
posibles en la subgerencia inicial y luego con los datos positivos, ir a presentarlo a la gerencia
para poder aplicarlo a toda la organización, dejando esto propuesto para el futuro.

Para mitigar el impacto negativo, se propone mejorar generar estratégias que permitan vender
mejor los distintos proyectos o ideas a la gerencia, mediante presentaciones detalladas que
destaquen sus beneficios e importancia, además de involucrar a la gerencia en etapas clave del
desarrollo y así buscar el compromiso y responsabilidad de todos los colaboradores.

3. Liderazgo Ausente
A partir de los resultados del diagnóstico inicial y de la encuesta de clima, se pudo evidenciar la
percepción de un liderazgo poco efectivo y, en ocasiones, ausente, por gran parte de los
colaboradores. Esto es un problema crítico en muchas organizaciones y puede tener efectos
profundos en el desempeño y la moral de los empleados (Bass, 1990). Sin embargo, al ser
resultados que solo reflejan la percepción de las personas y no necesariamente la realidad, es
necesario implementar una evaluación formal y continua de los líderes dentro de la organización,
ya que su ausencia puede agravar la situación. Actualmente, en ATCOM no existen mecanismos
para evaluar de manera objetiva el desempeño de las jefaturas, lo que dificulta identificar y
corregir las deficiencias en el liderazgo. Esta falta de evaluación perpetúa un ciclo de ineficacia y
falta de responsabilidad. Es crucial que la organización implemente evaluaciones de desempeño
de los líderes, tales como las evaluaciones 360°, que proporcionan retroalimentación integral
objetiva desde múltiples perspectivas y pueden ser una herramienta poderosa para el desarrollo
del liderazgo (Tornow & London, 1998).

La percepción de líderes inefectivos y ausentes puede estar basada en la falta de capacitación
adecuada, apoyo insuficiente o una cultura organizacional que no fomenta el desarrollo de
habilidades de liderazgo. Comparado con modelos de liderazgo efectivos, como el Liderazgo
Situacional de Paul Hersey y Kenneth Blanchard, este sugiere que no hay un estilo único de
liderazgo que sea el mejor, sino que el líder efectivo debe adaptarse al nivel de desarrollo y
competencia de los empleados en cada situación específica (Hersey, Blanchard, & Johnson,
2007). En este caso, los líderes de ATCOM parecen carecer de las características fundamentales
como la flexibilidad, comunicación efectiva y desarrollo del talento. Como dijo Steve Jobs, un
líder conocido por su capacidad para inspirar y desafiar a sus equipos: "Mi trabajo no es ser
complaciente con las personas. Mi trabajo es empujar a estos grandes empleados que tenemos y
hacerlos aún mejores". Esto resalta la importancia de tener líderes que no solo gestionen, sino que
también motiven y desarrollen a su equipo. Por lo tanto, es importante la aplicación y
sistematización de evaluaciones para poder confirmar estas carencias dentro de los liderazgos y
así tener un plan de acción para disminuir las brechas existentes.

La ausencia de liderazgo efectivo impactó significativamente el proyecto, creando barreras en la
colaboración y el alineamiento entre los equipos. Esta falta de liderazgo llevó a una falta de
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dirección, resultando en demoras y confusión en la ejecución de las tareas, dado que en varias
ocasiones el supervisor no tenía tiempo para corregir los avances y las instrucciones no siempre
eran claras. Para mitigar este impacto, se buscó fortalecer la comunicación mediante dinámicas
visuales en las reuniones y fomentar la colaboración entre los miembros del equipo,
estableciendo reuniones regulares para alinear expectativas y resolver problemas.

Para abordar estos problemas y lograr el éxito a largo plazo, se propone la implementación de un
programa integral de desarrollo de liderazgo que incluya talleres regulares y sesiones de
capacitación adaptadas a las necesidades de cada líder, centradas en habilidades clave como la
comunicación efectiva, la flexibilidad y el desarrollo del talento. Adicionalmente, se sugiere
establecer un sistema de mentoría donde líderes experimentados puedan guiar a los menos
experimentados. Las mentorías facilitan el desarrollo profesional y personal, mejoran la
retención de empleados y fortalecen la cultura organizacional (Kram, 1985). Este enfoque
promueve la transferencia de conocimientos y experiencia dentro de la empresa, fortaleciendo las
redes de apoyo entre los líderes y fomentando un entorno colaborativo y de aprendizaje continuo
(Ragins & Kram, 2007).

4. Exclusión del Desarrollo de Carrera
Durante el proyecto, se observó que la falta de una estrategia clara y la subestimación de la
magnitud del proyecto por parte del equipo llevaron a cambios constantes en el enfoque general
de la propuesta, retrasando su avance en varias ocasiones y obligando a redefinir límites y
objetivos. Estos cambios, impulsados por la comodidad del supervisor, resultaron en la exclusión
de elementos críticos levantados en el diagnóstico, como el desarrollo de carrera, generando que
el proyecto no tuviera el impacto esperado, dado que esta temática era uno de los focos a resolver
desde un principio. La falta de desarrollo de carrera dentro de la organización es un problema
que puede tener repercusiones negativas significativas en la retención de empleados y en su
motivación (Huselid, 1995).

A pesar de los logros del proyecto, la motivación de los colaboradores más allá del salario y la
percepción de un crecimiento profesional limitado siguen siendo un problema crítico.
Inicialmente, el desarrollo de carrera estaba considerado como uno de los objetivos del proyecto,
pero fue excluido debido a la creencia de que estaba relacionado únicamente con mayores
remuneraciones, lo cual requería la validación de otras gerencias. Esta decisión subestima la
importancia de las oportunidades de desarrollo profesional como un factor clave para la
motivación y retención de empleados.

Los empleados que no ven oportunidades claras de crecimiento dentro de la empresa tienden a
sentirse desmotivados y desconectados de su trabajo, lo que puede llevar a una alta rotación y
pérdida de talento valioso (Michaels, Handfield-Jones, & Axelrod, 2001). Esta limitación es
crítica, ya que la falta de desarrollo profesional puede disminuir la satisfacción y el compromiso
de los empleados, afectando negativamente el desempeño organizacional (Harter, Schmidt, &
Hayes, 2002). La exclusión de este aspecto se debió también a resistencias internas y a la
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complejidad de integrar efectivamente el desarrollo de carrera sin incrementar costos
significativamente, una preocupación que refleja una visión cortoplacista y financiera restrictiva
por parte de algunas áreas de la gerencia.

Para abordar esta limitación, se propone crear y comunicar claramente rutas de carrera y
oportunidades de desarrollo profesional dentro de la organización. Esta propuesta, puede
enfrentar desafíos debido a la cultura operativa del día a día de la organización que a menudo
prioriza las operaciones inmediatas sobre el desarrollo a largo plazo. Sin embargo, es esencial
implementar un sistema de desarrollo de carrera que incluya programas de mentoría, planes de
sucesión y formación continua, lo cual no solo aumentaría la retención y satisfacción de los
empleados, sino que también mejoraría el desempeño organizacional en su conjunto (Kram,
1985).

5. Carencia de Evaluaciones de Desempeño
La carencia de evaluaciones de desempeño en una organización puede tener efectos negativos
profundos en la gestión del talento y en la eficiencia operativa (Pulakos, 2004). En ATCOM, a
pesar de haber propuesto e ideado la primera evaluación de desempeño, como se describe en el
desarrollo, no se pudo implementar debido a la falta de apoyo de la gerencia. Esta resistencia se
debió en parte a la incapacidad de vender adecuadamente el proyecto a la alta gerencia, lo que
generó desconfianza y una percepción negativa sobre la utilidad de las evaluaciones de
desempeño. Sin el respaldo necesario, las evaluaciones quedaron como propuestas sin ser
probadas, impidiendo comprobar su importancia y efectividad. Actualmente, ATCOM no tiene
implementado un proceso de evaluación del talento. La necesidad de desarrollar un proceso de
evaluación de desempeño objetivo y 360° es crucial para garantizar la alineación y el desarrollo
de los colaboradores con los objetivos de la empresa (Tornow & London, 1998). La falta de
evaluaciones estructuradas dificulta la identificación de áreas de mejora y el reconocimiento de
los logros de los empleados, lo que puede llevar a una gestión ineficaz del talento y a una baja
motivación (Aguinis, 2013).

La falta de apoyo de la gerencia afectó significativamente el desarrollo del proyecto, generando
incertidumbre y resistencia entre los colaboradores. La imposibilidad de implementar las
evaluaciones de desempeño impidió obtener datos críticos que habrían facilitado la identificación
de áreas de mejora y el desarrollo de planes de acción efectivos. La ausencia de un proceso de
evaluación también limitó la capacidad de medir el impacto de las iniciativas del proyecto en el
rendimiento de los empleados. Para mitigar este impacto y cumplir con los objetivos del
proyecto, se centraron esfuerzos en fortalecer la comunicación interna y en demostrar el valor
potencial de las evaluaciones a través de estudios de caso y ejemplos de mejores prácticas de
otras organizaciones. Entonces, para que este proceso sea efectivo, es esencial que las jefaturas se
involucren y que haya un apoyo firme de los líderes para priorizar esta iniciativa,
independientemente de las urgencias del día a día. Convencer a la gerencia de la importancia de
estas evaluaciones es crucial, ya que son un componente vital para la mejora continua y la gestión
efectiva del talento. Además, las evaluaciones de desempeño pueden servir como base para
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implementar un modelo de gestión del talento, permitiendo identificar y desarrollar el potencial
de los empleados.

Por lo tanto, se propone la implementación efectiva de las evaluaciones de desempeño 360°,
comenzando con evaluaciones piloto aplicadas a un equipo de no más de 10 personas,
considerando que deben contar con todos los actores considerados en la evaluación (jefaturas,
colegas, subordinados y clientes) para poder demostrar su efectividad y adaptarlas a las
necesidades específicas de ATCOM. Junto con capacitar a las jefaturas, con la realización de
talleres de formación para que los líderes comprendan la importancia y el uso de las evaluaciones
de desempeño. Y finalmente, establecer un calendario regular para las evaluaciones de
desempeño, asegurando su continuidad y seguimiento.

6. Ausencia de Encuestas de Clima Organizacional
El no tener implementadas encuestas de clima organizacional en una empresa puede limitar
seriamente la capacidad de entender y mejorar el ambiente laboral, así como de identificar áreas
de mejora clave (Schneider, 1990). En ATCOM, la necesidad de robustecer estas encuestas y su
importancia en la evaluación continua del clima organizacional son fundamentales. Estas
encuestas son herramientas que permiten recolectar mucha información, ayudando a dimensionar
la complejidad del proyecto y ayudando a corroborar otros elementos importantes. En la
actualidad, no se ha implementado un proceso regular de encuestas de clima organizacional en
ATCOM. La falta de estas encuestas significa que la organización carece de una herramienta
formal para medir la satisfacción de los empleados, identificar problemas subyacentes y evaluar
el impacto de las iniciativas de mejora del clima laboral (Rogelberg et al., 2003). Sin una
retroalimentación estructurada de los empleados, la dirección pierde de vista áreas críticas de
insatisfacción o disminución del compromiso (Spector, 1997).

Es crucial entender que las encuestas de clima organizacional no deben ser eventos aislados.
Deben llevarse a cabo de manera regular, al menos una vez al año, para monitorear tendencias,
evaluar progresos y ajustar estrategias según sea necesario (Kraut, 2006). Esto permite a la
organización identificar áreas de mejora continua y mantener un pulso constante sobre el
bienestar y la satisfacción de los empleados. La resistencia a implementar encuestas de clima
organizacional puede derivarse de la percepción de que son costosas o que consumen demasiado
tiempo. Sin embargo, el beneficio de obtener datos precisos y actualizados sobre el clima laboral
supera con creces estos costos. Las encuestas de clima no solo proporcionan información valiosa
para la toma de decisiones estratégicas, sino que también demuestran un compromiso genuino
con el bienestar de los empleados, lo cual puede fortalecer la cultura organizacional y la
retención de talento (Parker et al., 2003).

La ausencia de encuestas de clima organizacional afectó el proyecto significativamente, ya que se
tuvo que invertir tiempo en su creación y primera aplicación, con el riesgo de dejar puntos
relevantes fuera al ser la primera versión, limitando la capacidad de identificar y priorizar áreas
de mejora. A pesar de que se presentaron los resultados de la primera aplicación, el supervisor
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decidió no cambiar el enfoque del proyecto, independientemente de los aspectos relevantes que
resaltaron por su urgencia. Para mitigar este impacto, las justificaciones sobre las decisiones de
las áreas de mejora se complementaron con las entrevistas y reuniones llevadas a cabo durante el
proceso. Es debido a lo anterior que se recomienda la implementación de encuestas de clima
anuales, para poder establecer un proceso regular de encuestas de clima organizacional y así
evaluar y monitorear continuamente el ambiente laboral. Además, se debe informar a los
empleados sobre los resultados de las encuestas y las acciones que se tomarán, mostrando un
compromiso real con la mejora del ambiente laboral.

Finalmente, el aspecto más crítico de la situación de la organización es la falta de visión y
comprensión de que la rotación de colaboradores es un problema multifactorial, originado
principalmente por la ausencia de una estrategia clara. Este problema de gran magnitud y
complejidad es muy difícil de abordar dentro de los tiempos establecidos para la realización de
este proyecto, lo cual presenta una urgencia importante. Además, se critica firmemente el cambio
constante del proyecto a medida que avanzaba, eliminando tareas y objetivos para adecuarse a lo
que el supervisor consideraba importante y abarcable. Esto afectó directamente al impacto del
proyecto, ya que temas críticos identificados en diagnósticos y encuestas fueron dejados de lado
en favor de aspectos asumidos como prioritarios por las jefaturas. Es así como la tendencia
observada en la empresa es intentar resolver estas problemáticas con proyectos que actúan como
soluciones temporales. Sin embargo, estas soluciones pueden no llegar a implementarse de
manera sistemática, convirtiéndose en una pérdida de recursos y una utilización ineficaz del
tiempo de los colaboradores.

Aunque el proyecto de gestión de talento y cambio en ATCOM presenta objetivos y metodologías
valiosas, es crucial abordar las áreas de mejora identificadas anteriormente y considerar las
alternativas propuestas. Desarrollar una estrategia clara y coherente, implementar evaluaciones de
desempeño y encuestas de clima organizacional, y fomentar el desarrollo de carrera son pasos
esenciales para crear un entorno laboral más cohesionado, motivado y alineado con los objetivos
estratégicos de la empresa. Al hacerlo, se podrá asegurar el éxito a largo plazo del proyecto y la
satisfacción de los empleados, creando una cultura organizacional sólida y resiliente.

9. Conclusiones y Recomendaciones
Se puede afirmar que el proyecto ha tenido un impacto significativo en la Subgerencia de
Atracción de Talento de ATCOM. La implementación de herramientas específicas, como
descriptores de cargos, protocolos y programas de retención del talento, ha mejorado la eficiencia
en los procesos internos y aumentado la claridad en los roles y responsabilidades del equipo.
Estos resultados reflejan una alineación efectiva con los objetivos establecidos inicialmente y
destacan el éxito de las iniciativas implementadas. Desde una perspectiva organizacional, las
propuestas planteadas que han significado cambios dentro de ATCOM han permitido avanzar
hacia una estructura más eficiente y orientada al bienestar de los colaboradores. La mejora en la
cohesión interna, facilitada por reuniones periódicas y la consideración de la opinión de los
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colaboradores, ha sido crucial para fomentar un ambiente de trabajo positivo, esencial para la
retención y motivación del personal. Este progreso es un paso importante hacia el logro de una
estructura organizacional que no solo se enfoque en la eficiencia operativa, sino también en el
bienestar y satisfacción de sus empleados.

El proyecto ha alcanzado sus objetivos claves a través de un diagnóstico exhaustivo que
identificó brechas, estableciendo un plan de acción para priorizarlas según su impacto y recursos
disponibles. Se implementó un proceso de gestión organizacional que evalúa el desempeño de los
colaboradores, mejorando su experiencia, retención y satisfacción laboral. Indicadores de
desempeño se establecieron para medir la efectividad del nuevo proceso y su impacto en la
retención del talento, permitiendo ajustes y mejoras continuas. Además, se diseñó un plan
comunicacional integral que incluye la gestión del cambio, asegurando la adecuada transmisión y
asimilación de todas las modificaciones organizacionales entre los colaboradores.

Asimismo, el proyecto se ha evaluado bajo varios criterios de éxito, y los resultados indican que
estos se están cumpliendo de manera satisfactoria: la eficiencia y efectividad del proceso han
mejorado, la retención del talento muestra una tendencia positiva, y la satisfacción del
colaborador se ha incrementado, aunque áreas como el desarrollo profesional y el salario
emocional requieren atención continua. Es importante destacar que, durante el desarrollo del
proyecto, se realizaron actividades complementarias solicitadas por la contraparte de ATCOM,
que consumieron aproximadamente el 20% del tiempo previsto. Aunque estas tareas adicionales
proporcionaron un valor significativo al cliente, desviaron parcialmente el enfoque de los
objetivos principales del proyecto, afectando el tiempo y recursos disponibles para algunas de las
actividades planificadas.

Al reflexionar críticamente sobre el proyecto, es evidente que existieron límites que afectaron el
alcance y la implementación de las estrategias, como el tiempo insuficiente para una evaluación
completa de todos los indicadores y la falta de compromiso continuo por parte de la alta
dirección. Además, la resistencia al cambio dentro de la organización fue una barrera
significativa que requirió esfuerzos adicionales para fomentar la aceptación y el compromiso con
las nuevas prácticas. Los constantes cambios en el proyecto, incluyendo la adición y eliminación
de tareas, también limitaron el verdadero impacto que este pudo haber tenido.

Para extender el alcance del proyecto y abordar los desafíos que impidieron alcanzar todos los
objetivos, se proponen las siguientes acciones:

1. Monitoreo y Ajuste Continuo: Continuar monitoreando y ajustando las estrategias
implementadas para asegurar su efectividad a largo plazo.

2. Desarrollo Profesional y Capacitación: Implementar programas de desarrollo profesional
y capacitación continua para los colaboradores, con el objetivo de mejorar las habilidades
y competencias necesarias para su crecimiento dentro de la empresa.
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3. Salario Emocional: Desarrollar iniciativas que aborden el salario emocional, promoviendo
un equilibrio entre la vida laboral y personal, y ofreciendo beneficios que aumenten la
satisfacción y motivación de los empleados.

4. Evaluación y Retroalimentación Continua: Establecer un sistema de evaluación y
retroalimentación continua que permita identificar áreas de mejora y asegurar que las
estrategias implementadas estén alineadas con los objetivos organizacionales.

5. Clima Organizacional: Implementar un programa regular de encuestas de clima
organizacional para evaluar el ambiente laboral y desarrollar planes de acción concretos
para abordar las áreas de mejora identificadas.

6. Talleres y Reconocimiento: Organizar talleres participativos y programas de
reconocimiento para celebrar las contribuciones destacadas de los empleados, asegurando
así su motivación y compromiso.

7. Designación de Responsable: Finalmente, una de las recomendaciones más importantes es
designar a un encargado/a que se haga cargo de la continuidad del proyecto, garantizando
que los cambios se materialicen y no se queden solo en el papel.

En conclusión, los avances del proyecto son prometedores y están en alineación con los objetivos
establecidos inicialmente. Para asegurar el éxito a largo plazo, es crucial continuar monitoreando
y ajustando las estrategias implementadas, asegurando una gestión del cambio efectiva y la
mejora constante de los procesos. El proyecto representa un paso significativo hacia la mejora
continua y la excelencia en la gestión del talento dentro de la organización, estableciendo una
base sólida para el crecimiento y éxito futuros. La reflexión crítica sobre los límites y la
adaptación continua de las estrategias serán claves para el éxito sostenido del proyecto y de la
organización en general. Es imperativo que ATCOM considere estas reflexiones para fortalecer
su estructura organizacional y mejorar continuamente sus prácticas de gestión del talento y del
cambio, asegurando así un ambiente laboral productivo y satisfactorio para todos sus
colaboradores.
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11. Anexos
Anexo A:

Anexo A: Distribución geográfica de los servicios.
Fuente: Memoria Anual 2021 AGEST.
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Anexo B:

Factor Descripción Impacto

Político ATCOM está sujeto a regulaciones laborales y
normativas gubernamentales, como leyes laborales e
impuestos corporativos. Cambios en estas políticas
pueden influir en los costos operativos y en la
estrategia de contratación.

Afecta costos operativos, estrategia
de contratación y cumplimiento
regulatorio.

Económico La situación económica del país (tasa de desempleo,
crecimiento del PIB, inflación) puede impactar la
demanda de los servicios de ATCOM.

Influencia directa en la demanda de
servicios, precios y salarios.

Sociocultural Diversidad sociocultural de la fuerza laboral y
clientes, participación femenina en el mercado
laboral, nivel educacional de los trabajadores.

Afecta políticas de contratación,
gestión del talento y estrategias de
marketing.

Tecnológico Evolución constante de la tecnología en el área de TI,
necesidad de actualización con las últimas
tendencias, adopción de herramientas digitales,
capacitación del personal e inversión en tecnología.

Influencia en la competitividad,
eficiencia operativa y necesidad de
inversión continua en tecnología.

Medioambiental Regulaciones ambientales y tendencias hacia la
sostenibilidad, valor creciente de la responsabilidad
ambiental entre los clientes.

Impacto en políticas operativas,
imagen pública y cumplimiento de
regulaciones ambientales.

Legal Cumplimiento de leyes y regulaciones aplicables en
operaciones (laborales, seguridad,
medioambientales). Cambios legislativos pueden
requerir ajustes en políticas y prácticas.

Requiere adaptaciones continuas
para asegurar cumplimiento legal y
evitar sanciones.

Anexo B: Análisis PESTEL de ATCOM.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo C:

Fuerza Descripción Impacto

Rivalidad entre
competidores

La competencia en el mercado de reclutamiento y
selección es alta, con competidores establecidos como
Adecco y Manpower. Esta competencia genera presión en
precios, calidad y alcance de los servicios ofrecidos. La
saturación del mercado y la facilidad de entrada y salida
contribuyen a esta intensa rivalidad.

Alta: Presión sobre
precios, calidad y
alcance de servicios.

Amenaza de nuevos
competidores

La amenaza es moderada. Aunque el establecimiento de
una empresa de reclutamiento puede ser sencillo, competir
con éxito requiere recursos considerables, experiencia y
una sólida red de contactos. Las barreras de entrada, como
la reputación y la lealtad de los clientes existentes, pueden
disuadir a nuevos participantes.

Moderada: Barreras de
entrada por recursos y
lealtad de clientes.

Amenaza de productos
sustitutos

La amenaza es moderada. Algunas empresas pueden optar
por gestionar internamente sus procesos de reclutamiento,
aunque la externalización es común. Avances tecnológicos
y nuevas formas de reclutamiento, como plataformas en
línea, podrían representar una amenaza potencial si no se
abordan adecuadamente.

Moderada: Potencial de
sustitutos tecnológicos
y gestión interna de
procesos.

Poder de negociación
de los compradores

El poder es alto. Los clientes tienen muchas opciones entre
diferentes proveedores de servicios de recursos humanos,
lo que les permite negociar términos de contrato, tarifas y
niveles de servicio. También pueden optar por internalizar
sus procesos si los servicios de la empresa no cumplen con
sus expectativas.

Alto: Capacidad de los
clientes para negociar y
optar por soluciones
internas.

Poder de negociación
de los proveedores

El poder es moderado. Los proveedores incluyen
candidatos potenciales y proveedores de tecnología de
reclutamiento. Aunque algunos proveedores pueden tener
cierto poder por su experiencia y habilidades únicas, la
gran cantidad de candidatos disponibles y la disponibilidad
de tecnología ofrecen a la organización opciones diversas.
La calidad y disponibilidad de candidatos pueden influir
en los costos y la eficiencia de los servicios de ATCOM.

Moderado: Variedad de
opciones y influencia
en costos y eficiencia.

Anexo C: Análisis de las Cinco Fuerzas de Porter de ATCOM
Fuente: Elaboración Propia.

49



Anexo D:

Sept. Oct. Nov. Dic. Ene. Feb. Mar. Abr. May. Jun.

Subg.
Atracción
de Talento

Planta 6 6 7 7 12 10 11 11 8 11

Baja 0 0 0 1 3 0 0 3 0 0

Ingreso 0 1 0 6 1 1 0 0 3 1

Anexo D: Rotación Subgerencia de Atracción de Talento desde Septiembre del 2024.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo E:

Metodología Descripción Ventajas Desventajas

Participación y
Co-Creación

Se basa en la participación activa
de todos los niveles de la
organización en el diseño del
proceso de cambio. Se organizan
sesiones de trabajo colaborativas
donde los empleados aportan ideas
y contribuyen a la creación de
soluciones.

- Fomenta el compromiso y
la colaboración de los
empleados.
- Permite incorporar
diferentes perspectivas y
experiencias.

- Puede ser un proceso lento
y requerir mucho tiempo.
- Requiere una cultura
organizacional abierta a la
participación y la
co-creación.

Benchmarking y
Mejores Prácticas

Se realiza un análisis comparativo
con otras organizaciones líderes en
el sector para identificar las
mejores prácticas en gestión de
cambio, talento y cultura,
adaptando estas prácticas a la
situación específica de ATCOM.

- Permite aprender de las
experiencias exitosas de otras
organizaciones.
- Facilita la identificación de
oportunidades de mejora y
áreas de enfoque.

- Puede ser difícil encontrar
organizaciones comparables.
- Requiere tiempo y recursos
para realizar un análisis
exhaustivo.

Diseño Ágil y
Prototipado Rápido

Se centra en la iteración rápida y
la experimentación para diseñar
soluciones efectivas. Se
desarrollan prototipos de procesos
de cambio y se prueban en
pequeña escala antes de
implementarlos a gran escala.

- Permite una respuesta
rápida a los cambios y la
capacidad de adaptación.
- Minimiza el riesgo al probar
soluciones antes de
implementarlas a gran escala.

- Requiere un equipo
capacitado en metodologías
ágiles.
- Puede generar resistencia al
cambio debido a la
experimentación constante.

Mejora Continua

Implica un enfoque sistemático
para identificar áreas de mejora,
implementar cambios, monitorear
resultados y realizar ajustes según
sea necesario.

- Fomenta la cultura de
mejora continua en toda la
organización.
- Permite un enfoque
adaptable y flexible para
abordar desafíos cambiantes.

- Puede ser difícil identificar
áreas de mejora sin un
análisis exhaustivo. -
Requiere un compromiso
continuo y recursos para
implementar cambios.

Modelo de Gestión del
Cambio de Kotter

Propone un enfoque estructurado
de ocho pasos para gestionar el
cambio de manera efectiva, que
incluye desde la creación de una
sensación de urgencia hasta la
consolidación de los nuevos
enfoques en la cultura
organizacional.

- Proporciona una hoja de
ruta clara y estructurada para
el proceso de cambio.
- Ayuda a mantener el
impulso y la motivación a lo
largo del proceso de cambio.

- Puede requerir mucho
tiempo para completar todos
los pasos de manera efectiva.
- Requiere un liderazgo
fuerte y comprometido para
implementar con éxito todos
los pasos.

Modelo de Gestión de
Cambio de Kurt Lewin

Modelo de cambio organizacional
que consta de tres etapas:
descongelamiento, cambio y
recongelamiento. Durante el
descongelamiento, se desafían las
normas actuales. En la etapa de
cambio, se implementan nuevas
prácticas, mientras que en el
recongelamiento se establecen y
refuerzan las nuevas normas.

- Proporciona un enfoque
estructurado y secuencial
para gestionar el cambio.

- Puede ser difícil llevar a
cabo el proceso de
descongelamiento y desafiar
las creencias arraigadas.
- Es un modelo lineal que
puede no adaptarse bien a
entornos complejos y
dinámicos.

Anexo E: Metodologías analizadas con sus Ventajas y Desventajas.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo F:

Autor Título Año

Kotter, J. Leading Change 1996

Amabile, T. M., & Kramer, S. J. The Power of Small Wins 2011

Liker, J. K. The Toyota Way 2004

Armenakis, A. A., & Bedeian, A. G.
Organizational Change: A Review
of Theory and Research

1999

Lewin, K. Field Theory in Social Science 1951

Senge, P. M.
The Fifth Discipline: The Art and
Practice of the Learning
Organization

1990

Anexo F: Bibliografía utilizada para la elaboración del Anexo E.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo G:

Anexo G: Entrevista de Levantamiento de Información al equipo de Atracción de Talento.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo H:

Anexo H.1: Resultados Encuesta Clima Laboral.
Fuente: Formulario Google.
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Anexo H.2: Resultados Encuesta Clima Laboral.
Fuente: Formulario Google.
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Anexo H.3: Resultados Encuesta Clima Laboral.
Fuente: Formulario Google.
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Anexo H.4: Resultados Encuesta Clima Laboral.
Fuente: Formulario Google.
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Anexo I:

Área Hallazgos

Área Comercial Crucial para el éxito comercial, pero enfrenta dificultades en comunicación y
definición de responsabilidades. Sin embargo, la encuesta de clima organizacional
no refleja una mala evaluación general, sugiriendo que las dificultades no son tan
profundas.
El ambiente laboral es bueno, se compromete ante problemas por la falta de un
conducto regular para abordarlos. La encuesta sugiere que las relaciones
interpersonales son un punto fuerte, contribuyendo a un ambiente laboral positivo.
Se considera la creación de un protocolo de resolución de conflictos.

Área de posventa Se reconoce la importancia de la subgerencia de atracción de talento, pero hay
falta de claridad sobre su funcionamiento y liderazgo, reflejando una debilidad en
el liderazgo general. La claridad en esta área está ligada a las habilidades de
liderazgo necesarias para transmitir información efectivamente.

Subgerencia comercial Enfatiza la importancia de la retroalimentación y habilidades blandas, sugiriendo
mayor claridad en la estructura de bonificaciones y un enfoque en la motivación
más allá del salario. Destaca la relevancia del salario emocional, confirmado por
la encuesta de clima, y la necesidad de reconocimiento y valoración más allá de la
retribución monetaria.

Subgerencia de marketing Señala falta de orientación estratégica y una cultura que no inspira crecimiento ni
innovación, relacionada con la ausencia de misión y visión claras desde la
gerencia general, afectando la estrategia y la cultura organizacional.

Gerencia general Reconoce la necesidad de mejorar la atracción de talento y fomentar una cultura
de aprendizaje y humildad para el éxito a largo plazo. Sin embargo, existe una
contradicción entre estas intenciones y la práctica organizacional, que no prioriza
a los colaboradores ni potencia una buena cultura organizacional. El liderazgo
debe ser coherente, reflejando creencias y valores en toda la empresa.

Anexo I: Principales hallazgos de las entrevistas al área Comercial y Posventa, Subgerentes de
Comercial y Marketing, y Gerencia General.

Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo J:

Anexo J: Entrevista de Levantamiento de Información al equipo Comercial.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo K:

Anexo K:Entrevista de Levantamiento de Información al equipo de Posventa.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo L:

Anexo L: Entrevista de Levantamiento de Información al Subgerente Atracción de Talento.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo M:

Anexo M: Entrevista de Levantamiento de Información a los Subgerentes Comerciales.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo N:

Anexo N: Entrevista de Levantamiento de Información a la Subgerenta de Marketing.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo O:

Anexo O: Entrevista de Levantamiento de Información a la Gerencia General.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo P:

Anexo P: Formato para Verificar Referencias Laborales.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo Q:

Anexo Q: Formato para Evaluación por Competencias.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo R:

Anexo R: Formato para Informe Feedback Laboral.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo S:

Anexo S: Formato para Levantamiento de Perfil.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo T:

Anexo T: Formato Reunión Diária.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo U:

Anexo U: Formato Acta Reunión de Equipo Semanal.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo V:

Anexo V: Portada Manual Interno Subgerencias Atracción de Talento.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo W:

Brecha Impacto en la
Organización

Viabilidad de
Implementación

Comentarios

Alta rotación de personal. Alto Medio Crítica para la estabilidad; necesita estrategias de
retención y mejoras en el ambiente laboral.

Desafíos en la gestión del
cambio.

Medio Medio Necesario para implementar mejoras; requiere
planificación y comunicación efectiva.

Falta de métricas de
desempeño claras.

Alto Alto Mejora inmediata posible con recursos actuales;
crítico para la evaluación y desarrollo de
empleados.

Capacitación y desarrollo
insuficientes.

Medio Medio Requiere inversión en programas de
capacitación; mejora la competencia y retención
de talento.

Evaluaciones de
desempeño limitadas.

Alto Medio Importante pero difícil sin evaluaciones 360°;
buscar alternativas más económicas.

Creación de protocolos y
descriptores de cargos.

Alto Alto Esencial para la claridad en roles y
responsabilidades; mejora procesos de
reclutamiento y evaluación.

Anexo W: Matriz de priorización de brechas identificadas.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo X:

Anexo X: Protocolo de Comunicación Interna.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo Y:

Anexo Y: Protocolo de Horarios y Asistencia.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo Z:

Anexo Z: Protocolo de Resolución de Conflictos.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.A:

Anexo A.A: Protocolo de Comisiones en Casos Especiales.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.B:

Anexo A.B: Protocolo de Cumplimiento de Calidad y Control de Procesos.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.C:

Anexo A.C.1: Descriptor de Cargo Psicólogo/a Laboral.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.C.2: Descriptor de Cargo Reclutador/a.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.C.3: Descriptor de Cargo Analista Atracción de Talento.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.C.4: Descriptor de Cargo Coordinador/a de Atracción de Talento.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.C.5: Descriptor de Cargo Consultor/a en Selecciones Estratégicas.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.C.6: Descriptor de Cargo Analista de Talento y Cultura.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.C.7: Descriptor de Cargo Analista de Reclutamiento y Selección.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.C.8: Descriptor de Cargo Subgerente/a de Reclutamiento y Selección.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.D:

Anexo A.D: Propuestas de Hibridez.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.E:

Anexo A.E: Portada Proceso Onboarding.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.F:

Anexo A.F: Primera versión Evaluación de Desempeño 360°.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.G:

Anexo A.G: 1°versión Calendario Capacitaciones.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.H:

Anexo A.H: Documento logística Offboarding.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.I:

Anexo A.I.1: Encuesta de salida voluntaria.
Fuente: Elaboración Propia.

Anexo A.I.2: Encuesta de salida solicitada.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.J:

Anexo A.J: Correo tipo envío de encuesta de salida voluntaria.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.K:

Anexo A.K: Acuerdo de confidencialidad Offboarding.
Fuente: Elaboración Propia.

93



Anexo A.L:

Anexo A.L: Propuesta de KPI’s del proceso.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.M:

Anexo A.M: Propuesta de KPI’s del desempeño de los colaboradores.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.N:

Anexo A.N: Plan Comunicacional Integral.
Fuente: Elaboración Propia.
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Anexo A.O:

Anexo A.O.1: Presentación Final
Fuente: Elaboración Propia.

Anexo A.O.2: Presentación Final
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