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RESUMEN
El presente trabajo tuvo como propdésito fundamental disefiar un plan estratégico para
el area de Talento Humano de Cellmarket S.A.S., organizacidn ecuatoriana que, a raiz
de un crecimiento acelerado y diversificacion de productos, ha enfrentado serias
dificultades en la gestion de su capital humano. Como autora de esta investigacion,
identifiqué problematicas relacionadas con la duplicidad de funciones, procesos
informales de reclutamiento y seleccion, deficiencias en la capacitacién y ausencia de
indicadores de desempefio que permitan evaluar de manera objetiva la gestion del
personal. Para responder a esta realidad, planteé un enfoque metodoldgico mixto,
integrando encuestas con escala Likert, entrevistas semiestructuradas y analisis
documental, lo que posibilitd triangular la informacion y validar los hallazgos de
manera rigurosa. El diagnostico evidencié la necesidad de reestructurar el
organigrama, formalizar manuales de funciones y estandarizar procedimientos de
reclutamiento, induccion y capacitacion. Asimismo, se destaco la pertinencia de
implementar un cuadro de mando con indicadores clave que promuevan la gestion por
resultados, asi como la urgencia de fortalecer la comunicacién interna y la cultura
organizacional. La propuesta elaborada estd alineada con el marco legal laboral
ecuatoriano y con estandares internacionales de buenas practicas en gestion de
personas, asegurando no solo el cumplimiento normativo, sino también la
sostenibilidad y competitividad de la empresa. Concluyo que el plan estratégico aqui
desarrollado permitira consolidar un entorno laboral seguro, equitativo y motivador,
potenciando el compromiso de los colaboradores con los objetivos de Cellmarket

S.A.S. y favoreciendo su permanencia y productividad en el largo plazo.

Palabras clave: gestion del talento humano; planificacion estratégica; reclutamiento;

capacitacion; indicadores de desempefio.
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ABSTRACT

The fundamental purpose of this paper was to design a strategic plan for the Human
Talent area of Cellmarket S.A.S., an Ecuadorian organization that, due to accelerated
growth and product diversification, has faced serious difficulties in managing its
human capital. As the author of this research, | identified problems related to
duplication of functions, informal recruitment and selection processes, deficiencies in
training, and the absence of performance indicators that allow for an objective
evaluation of personnel management. To address this situation, | proposed a mixed
methodological approach, integrating Likert-scale surveys, semi-structured
interviews, and documentary analysis, which made it possible to triangulate the
information and rigorously validate the findings. The diagnosis revealed the need to
restructure the organizational chart, formalize job manuals, and standardize
recruitment, induction, and training procedures. Likewise, the relevance of
implementing a scorecard with key indicators that promote results-based management
was highlighted, as well as the urgency of strengthening internal communication and
organizational culture. The proposal developed is aligned with the Ecuadorian labor
legal framework and international standards of good practices in people management,
ensuring not only regulatory compliance but also the company's sustainability and
competitiveness. | conclude that the strategic plan developed here will consolidate a
safe, equitable, and motivating work environment, strengthening employee
commitment to the objectives of Cellmarket S.A.S. and promoting their long-term
retention and productivity.

Keywords: human talent management; strategic planning; recruitment; training;

performance indicators.
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Introduccion

En el entorno empresarial actual, el &rea de Talento Humano ya no es una
unidad operativa que se ocupa exclusivamente de tareas administrativas; ahora se ha
convertido en un aspecto estratégico esencial para la productividad y sostenibilidad de
las organizaciones. En un entorno empresarial mas dinamico y competitivo, las

empresas tienen claro que su activo central es el capital humano.

La falta de una adecuada organizacion de funciones y la falta de procesos de
trabajo bien definidos crean una falta de coherencia, lo que socava tanto el clima
laboral como el logro de objetivos. Segun Chiavenato (2017), la estructuracion del
trabajo se refiere a estandarizar qué se hace, quién lo hace, como se hace, y los recursos
utilizados para hacerlo. Estos aspectos deben considerarse en la busqueda de una

gestion eficiente de personas (Chiavenato, 2017).

En la industria de venta al publico, y especificamente en Cellmarket S.A.S.,
una empresa dedicada a este sector, la preocupacion presentada fue el hecho de que el
area de talento humano tiene problemas significativos dentro de si misma. Estos
problemas han dificultado realizar algunos procesos basicos como la contratacién y
busqueda de empleados, el aprendizaje de habilidades a través de la capacitacion y el
seguimiento de los empleados con la ayuda de un seguimiento similar por ello esta
circunstancia ilustra una necesidad emergente de desarrollar la forma y funciones
organizacionales para gestionar de manera mas efectiva, en linea con las necesidades

estratégicas de la organizacion.

El andlisis de los procesos de trabajo y su uso eficiente se convierte en un factor
crucial para la implementacion de la eficiencia en las empresas. Esto permite que el

tiempo no productivo se reduzca considerablemente, que la estandarizacion del trabajo



realizado se mantenga con precision y que el rendimiento general de la organizacion
se mejore dando que en este sentido, como insisten Robbins y Coulter (2018), una
organizacion es mas que una estructura en papel; mas bien, es un sistema coordinado

de tareas y recursos que trabajan juntos para lograr un prop6sito comdn (p. 134).

Esta sincronizacion se realiza teniendo procesos internos detallados para
agilizar las operaciones y evitar la superposicion de tareas. Esto es particularmente
relevante en &reas estratégicas como la gestion del talento humano, donde la gestion
efectiva del capital humano se convierte en un factor clave para el éxito continuo de la
organizacién; Este proyecto de investigacion tiene como objetivo presentar una
propuesta para la optimizacion de la organizacion interna y métodos de trabajo de
Talento Humano de Cellmarket S.A.S, donde se podran ver de manera detallada las

debilidades de estructura y funcionalidad que no permiten un rendimiento optimo.

Por otro lado, la organizacion efectiva "organiza sus procesos para apoyar la
realizaciéon de objetivos comunes, eliminando barreras internas” (Robbins y Coulter
2018, p. 126). Esto muestra que los sistemas actuales deberan reevaluar los planes

actuales y proporcionar soluciones que se ajusten a las operaciones de la empresa.
Antecedentes

En el mundo empresarial de Ecuador, muchas nuevas empresas experimentan
procesos de transformacion rapida debido a su cambio de enfoque empresarial,
expansion de la gama de productos y crecimiento del equipo humano en consecuencia
esta accion, a menudo impulsada por nuevas inversiones o estrategias corporativas,
implica desafios organizacionales significativos, particularmente con respecto a la

gestion del talento humano. Chiavenato (2017) defiende que la correcta organizacién



del trabajo consiste en la determinacion clara de qué hacer, quién lo hara, como se hara

y con qué medios (p. 110).

Cellmarket S.A.S fue fundada en 2023 y originalmente se dedicaba al negocio
de comercializacion de teléfonos celulares a través de un crédito indirecto. Al principio
tenia un pequefio equipo donde todos realizaban maltiples trabajos sin una definicion
clara de los puestos; Esto es particularmente prevalente en empresas jovenes donde la
jerarquia de la empresa puede ser bastante ajustable y dindmica. Chiavenato (2017) En
esta etapa de desarrollo, muchas estructuras son solo vagamente percibidas y esto lleva

a que muchas funciones se repitan, dando lugar a una baja eficiencia operativa (p. 110).

A finales de 2023, la empresa experimentd un cambio de estrategia tras recibir
una inversion dirigida a la variacion de productos. Asi comenzé a vender motocicletas
a crédito directo, lo que ayudd a aumentar el negocio en general y fortalecer la base de
recursos humanos, sin embargo, esta transicion requirié no solo la expansién de la
capacidad de rendimiento, sino también el perfeccionamiento de la forma de la
organizacion. Como indicaron Robbins y Coulter (2018), frente a algunas ventajas
clave del crecimiento organizacional, la empresa podria crecer mas mientras que el
interno no tiene la capacidad de materializar todo el crecimiento y eso podria afectar

el ambiente de trabajo y su productividad (p. 134).

Para 2025, Cellmarket S.A.S tenia un plan de expansion aun mayor,
convirtiéndose en un minorista mucho mas grande con lineas de productos en
electrodomésticos, linea blanca, linea de café, muebles y motores fuera de borda. Este
cambio fue respaldado por una gran inversion y un rapido aumento en sus recurso
humano de méas del 400% en 2 afios. Este rapido desarrollo ha introducido nuevos

desafios en la gestion del talento: “En una organizacion efectiva, se piensa que



estructura sus procesos para permitir que el personal tenga éxito en el logro de los
objetivos organizacionales y elimina las barreras internas al éxito del personal”

(Robbins & Coulter, 2018, p. 126).

El crecimiento acelerado de Cellmarket S.A.S. urge el analisis de sus
procedimientos de trabajo, el establecimiento de procesos y la mejor estructuracién del
departamento de Recursos Humanos. Chiavenato (2017) demostré que "la gestién del
capital humano busca mejorar la calidad de vida laboral a través de una estructura
organizacional adecuada y procesos acordes a los objetivos estratégicos.” (P.92), lo
que es indispensable para empresas como Cellmarket SAS, que han crecido
rapidamente en poco tiempo; Esto ha generado la necesidad de mantener el ritmo del
rapido crecimiento de Cellmarket S.A.S. y revisar nuestros procesos de trabajo,
estructurar nuestros procesos y estructurar el Departamento de Recursos Humanos.
Chiavenato (2017) destaco que "la gestion del capital humano busca mejorar la calidad
de vida laboral mediante el uso de una estructura organizacional adecuada y procesos
que se ajusten a los objetivos estratégicos™ (p. 92), algo fundamental para empresas
como Cellmarket S.A.S., que debido a su gestion y crecimiento requiere desarrollo de

gestidn en estas areas en poco tiempo.

Planteamiento del Problema

Desde una empresa de crédito indirecto acordada para teléfonos celulares en
2023 hasta un negocio minorista con crédito directo en 2025, Cellmarket S.A.S. ha
estado creciendo rapidamente. Ante esta "explosion™ de productos y un aumento de 4
veces en el numero de trabajadores, se han generado enormes tensiones internas en la
mayor parte de la empresa, especialmente en lo que respecta a la gestion del capital
intelectual. La empresa no es clara con responsabilidades difusas, y una carga de

trabajo enorme esté siendo realizada por personas, no por el sistema. Esta informalidad
5



ha llevado a errores en la contratacion de personal; integracién de este personal;
capacitacion y evaluacion de este personal. Como resultado de esto, se han exhibido
redundancias funcionales, retiros operativos, asi como una falta de sinergia durante la

presentacion de la organizacién a la gestion de nuestro talento humano.

Autores como Chiavenato (2017) y Robbins & Coulter (2018) enfatizan que el
crecimiento empresarial sin una planificacion organizacional adecuada, e incluso sin
procesos sistematizados en la gestion del talento, puede impactar en el ambiente
laboral, la productividad y en la sostenibilidad de la empresa. En este marco, es
indispensable analizar la estructura, forma y procesos operativos y métodos del
Departamento de Talento Humano, buscando articularlos con la nueva realidad de la

empresa.

Justificacion

En el marco de empresas en expansion acelerada como CELLMARKET SAS,
la gestion eficaz del talento humano se posiciona como un elemento determinante
como tal, esta empresa, inmersa en una etapa de transicion estratégica, tiene como
propdsito consolidarse como un actor competitivo y destacado en su industria en el
corto o mediano plazo en si, para alcanzar dichas metas, resulta indispensable disponer
de una estructura organizacional bien definida y un Departamento de Talento Humano
eficiente, los cuales desempefian un rol crucial en la sostenibilidad operativa y el

desarrollo prolongado de la compaiiia.

El Departamento de Talento Humano es esencial para garantizar que la
empresa cuente con los profesionales adecuados, capacitados, motivados y alineados
con los valores y objetivos estratégicos de la empresa. Por lo tanto, la presente

investigacion tiene el propdsito de desarrollar un plan que le brinde a la empresa objeto



de estudio, herramientas que impulsen los aspectos mencionados. Teniendo en cuenta
gue una organizacion bien estructurada tendra un desarrollo econémico sostenible que
garantice la empleabilidad y ademas contribuya con la generacion de recursos para la

economia del pais.

La relevancia académica de este estudio radica en la posibilidad de generar
conocimiento aplicado sobre la organizacion y el método de este departamento en
CELLMARKET SAS dado que articula la teoria con la practica real de la empresa lo
que permite fortalecer el conocimiento en aspectos relacionados con: (a) Optimizacion
de los Procesos de Gestion de Talento, (b) Reduccién de la Rotacion de personal, (¢)
Alineacion del Talento con los Objetivos Estratégicos, (d) Cumplimiento de
Normativas Legales.

Finalmente, la presente investigacion servira como referente metodoldgico en
el caso de futuros estudios relacionados con el tema, siendo una guia en los procesos

y herramientas a usar al momento de generar y procesar la informacion requerida.

Objetivo general:

Desarrollar un plan estratégico para la empresa y mejora de los procesos
relacionados con la gestion de recursos humanos en CELLMARKET S.A.S., basado
en un analisis detallado de su situacion actual. Este plan contempla el desarrollo de
directrices y procedimientos que permitan que el compromiso de los empleados con
los objetivos de la empresa se alinee eficazmente con los suyos propios, fomentando
un ambiente laboral positivo que impulse el crecimiento sostenible y aumente la

competitividad de CELLMARKET en el mercado.



Objetivos especificos

Establecer una revision de literatura que permita conocer los modelos tedricos,
conceptuales, referenciales y legales que propicien una mejor comprension de los
aspectos relacionados con la formulacidn de procesos relacionados con la organizacion
y métodos en la gestion del talento humano.

Definir las herramientas y la metodologia a usar para la recoleccion de la
informacion pertinente que permita conocer la situacion actual de la empresa objeto

de estudio.

Analizar la situacion actual de la empresa a partir de la data levantada para
determinar su competitividad en el mercado y su impacto en la fidelizacion y retencion

del talento humanao.

Desarrollar la propuesta del plan estratégico de la organizacion y métodos de los
procesos relacionados con la Gestion del Talento humano alineados con los valores y
necesidades de CELLMARKET SAS, asegurando un proceso eficiente y claro que
contribuyan a un entorno laboral seguro y equitativo, favoreciendo la motivacion y

retencion del recurso humano.

Preguntas de investigacion

¢Cuél puede ser un plan estratégico de la organizacion y métodos de los
procesos relacionados con la gestibn de talento humano de la empresa
CELLMARKET SAS?

¢Cudles son los modelos teoricos, conceptuales, referenciales y legales que
propicien una mejor comprension de los aspectos relacionados con la formulacion de

procesos relacionados con la organizacion y métodos en la gestion del talento humano?



¢Qué herramientas y la metodologia se recomienda usar para la recoleccién de
la informacion pertinente que permita conocer la situacion actual de la empresa objeto
de estudio?

Herramientas:

¢Cudl es la situacion actual de la empresa a partir de la data levantada con el para
determinar su competitividad en el mercado y su impacto en la fidelizacién y retencion

del talento humano?

¢Como desarrollar la propuesta del plan estratégico de la organizacién y métodos
de los procesos relacionados con la Gestion del Talento humano alineados con los
valores y necesidades de CELLMARKET SAS, asegurando un proceso agil y
transparente que contribuyan a un entorno laboral justo, seguro y equitativo,

favoreciendo la motivacion y lealtad de los colaboradores?

Delimitaciones

CELLMARKET S.A.S sera el sujeto exclusivo de la investigacion y las
acciones estratégicas intervencionistas. No se consideraran subsidiarias, divisiones u

otras unidades de negocio en una ubicacidn distinta a esta.

El trabajo consistirdA en preparar un plan estratégico y procedimientos
relacionados con la gestion de recursos humanos, incluyendo la organizacion del
analisis de la situacidn, el desarrollo de manuales y la presentacion de propuestas para
medidas cuya aplicacion aumentara y apoyara un mejor ambiente de trabajo que
cumpla con los requisitos y objetivos de la empresa. Otros procesos en otros dominios,

por ejemplo, produccion, ventas, finanzas o logistica, estan fuera del alcance.



Limitaciones

El estudio actual tiene una serie de limitaciones que pueden impactar en el
progreso y los hallazgos del estudio. Primero, el diagnostico, la construccion de los
manuales y la propuesta del plan estratégico estan menos sujetos a tiempo, lo que
posiblemente socava algunos analisis y propuestas. Ademas, puede haber restricciones
en cuanto a finanzas, personal y tecnologia, lo que impactara en el valor practico de
las recomendaciones ya que puede llevar tiempo implementarlas, en lugar de una

aplicacion inmediata.

La segunda restriccion significativa es la habilidad y accesibilidad a la
informacion interna de la empresa, donde la informacion puede estar desactualizada,
incompleta y confidencial, influyendo asi en la correccion del diagnostico y la
decisiéon. Ademas, el alcance del proyecto se limita a la descripcidn de procesos que
son parte del campo de la gestion del talento humano; por lo tanto, otras areas
estratégicas tienen influencia ocasional en el rendimiento organizacional, como

operaciones, finanzas, comercial, etc.) quedan fuera.

También se debe recordar que la actitud, cooperacion y comportamiento de los
directores y compafieros de trabajo hardn o desharan los manuales y operaciones
propuestos. Resistencia "Identificamos una serie de barreras potenciales, incluida la
resistencia a la movilizacion o resistencia al cambio.” Presion era una posibilidad que

la resistencia al cambio pudiera impedir o complicar la implementacion de nuevos

Capitulo I: Revision de Literatura

Este capitulo es un analisis de diversos contextos tedricos para el tema de la

gestion del talento humano, especificando las variables basicas de relevancia tedrica.
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Ademas, se incluird una revision de la literatura mas reciente para servir como marco
de referencia para ubicar el contexto de las variables estudiadas. Por ultimo, se
analizara la regulacion laboral ecuatoriana para considerar que las propuestas

estratégicas sean coherentes con las normas vigentes en el Codigo Laboral.

Marco Teorico
Gestion del Talento Humano como Elemento Estratégico

En menos de 30 afios, la gestion del talento humano ha pasado de una posicion
operativa, caracterizada por la administracion de tareas y recursos, a un rol estratégico
central con implicaciones para la sostenibilidad y competitividad de la organizacion.
Este cambio subraya la centralidad de la persona como un activo intangible clave, un
recurso critico o esencial cuya lealtad y desarrollo son fundamentales en la empresa
hacia la innovacién, productividad y adaptabilidad en entornos globales y cambiantes
(Ramirez, Espindola y Ruiz, 2019). La creacion de valor en las empresas esta cada vez
mas relacionada con el "conocimiento™ de posiciones criticas y el uso efectivo de la
especializacion de quienes las ocupan. Sin embargo, la ausencia de un modelo teorico
integrador y la escasez de evidencia empirica hasta ahora han impedido una
comprensién completa de como la gestion del talento permite la creacion de ventajas
competitivas sostenibles (Alonso & Garcia-Muina, 2012). Diversos enfoques teoricos
subrayan el hecho de que la gestion de recursos humanos de una organizacion
comprende patrones que unen las dimensiones técnica, conductual y cultural,
adaptadas a las caracteristicas especificas de la organizacion. De tal manera, el talento
se entiende como conocimiento profesional basado en valores y actitudes relacionadas

con la mision de la empresa (Quinapanta y Junco, 2022).
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Hallazgos contemporaneos revelan un persistente desajuste entre los enfoques
basados en recursos humanos y los objetivos organizacionales en numerosas empresas,
existiendo como un problema mas desafiante en las crisis y bajo dificultades fiscales.
Este divorcio limita la oportunidad de desarrollar planes de accion innovadores y
sostenibles para el desarrollo del talento, aunque el talento se refiere como la
combinacién de habilidades y compromiso orientado hacia la obtencién de resultados

excelentes (Gallardo et al., 2021).

El ritmo acelerado de la sociedad del conocimiento, asi como la diversidad
cultural y las nuevas tecnologias, exigen un entorno cada vez mas exigente, en el que
las organizaciones se ven obligadas a repensar sus procesos de gestion. Para superar
tales dificultades, sera necesario desarrollar enfoques mas flexibles y dindamicos que
integren factores pedagdgicos, psicolégicos y actitudinales y promuevan la
participacién activa de los empleados en la obtencion de prioridades estratégicas

(Moreno Rodriguez & Sanchez Leon, 2019).

Disefio Organizacional y Estructura de Procesos

El disefio organizativo y la estructura facilitan los procesos necesarios para las
empresas. Dependiendo de cémo se designen sus funcionalidades, responsabilidades
y vias de comunicacion, queda estatus profesional en la presteza para relacionar
procesos a estrategias empresariales, simplificar la toma de decisiones y reducir el
riesgo de superposiciones o deficiencias que puedan amenazar la productividad vy el
bienestar en el trabajo . En la administracion contemporanea, los ultimos modelos
organizativos necesitan ser mas agiles o, dicho de otra manera, mas dindmicos en la

reaccién al mundo econdmico. Esta accion implica politica.
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Esta accion implica procedimientos basados en la gestion, estandarizacion y
reglas, y manuales de trabajo, que especifican las tareas que deben realizarse en cada
puesto, reduciendo la incertidumbre y fortaleciendo la cohesion interna (Quinapanta
& Junco, 2022). La congruencia entre los objetivos estratégicos y los niveles
operativos de la empresa hace necesario que la estructura no se limite a la autoridad

formal, sino que incluya mecanismos de coordinacién y control.

El proceso estandarizado es propicio para compartir sabiduria, buscar la mejora
continua y alinear el comportamiento del personal en resultados comunes medibles
(Alonso & Garcia-Muina, 2012). Debido a la innovacién permanente y la feroz
competencia en la economia global, es esencial que las empresas implementen
estructuras organizacionales enfocadas en la agilidad y adaptabilidad. En esta etapa,
evaluar y ajustar los procesos internos es necesario para seguir siendo competitivos y
proporcionar un entorno adecuado para el desarrollo de recursos humanos (Ramirez,

Espindola y Ruiz, 2019).

Expansiones Empresariales y Desafios de Profesionalizacion

El rapido crecimiento organizacional crea una serie de desafios en torno a las
empresas que reorganizan su estructura interna y redefinen los procesos centrales. Esta
situacién requiere una planificacion estratégica que refleje la profecia del cambio, la
asignacion precisa de responsabilidades y la actualizacion periddica de las
prescripciones de gestidn. Sin estas acciones, las cosas empiezan a desordenarse y cada
equipo se siente perdido (Romero-Carazas et al., 2018). Cuando la empresa crece, hay
que ajustar las ruedas cada vez que se aflade un nuevo engranaje, y eso se logra al
reforzar los recursos humanos que ayudan a que la organizacién se acomode a las

nuevas exigencias.
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Hay tres piezas que no pueden faltar en la maquina: primero, la formacion
continua para que el equipo esté al dia; segundo, un sistema que evalle de forma justa
lo que cada uno aporta; y tercero, un ambiente donde todos compartan los mismos

valores. Si se suman bien, los resultados son sostenibles (Jer6nimo et al., 2023).

La profesionalizacion implica establecer modelos de gestion que unan
efectivamente la formacion técnica, el estimulo de los valores organizacionales y la
generacion de contextos de trabajo participativos. Este enfoque reduce la resistencia al
cambio que ocurre en tiempos de crecimiento (Moreno Rodriguez & Sanchez Leon,
2019). Ademas, la predisposicion de las estructuras empresariales depende de la
regulacion enfocada en las directrices estratégicas y las posibilidades derivadas del
talento humano. La estandarizacién, los roles disefiados aseguran la eficiencia
operativa, y el compromiso se mantiene en un ambiente volatil y competitivo (Gallardo

etal., 2021).

Cultura Organizacional y Clima Laboral

La cultura organizacional se define como los valores, creencias, normas y
practicas compartidas que influyen en el comportamiento de los miembros de la
organizacion. Sirve como telon de fondo para quién es la organizacion, cbmo toma
decisiones y como enfrentar los desafios externos. Mientras el clima organizacional
actla como un termémetro que mide emociones inmediatas, la cultura es mas como
un monumento, firme y profundamente grabado, que guia el comportamiento de los
empleados dia tras dia (Farias y Molina, 2022). una cultura empresarial que esta fuerte
y alineada es la que nutre el compromiso, la motivacion y el sentido de “nosotros” que

tantas veces se busca en reuniones y comunicaciones.
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Ese “nosotros” alimenta, a su vez, la cooperacion, la chispa creativa y el
intercambio de saberes, ingredientes esenciales cuando la empresa decide crecer en
estiron o cambiar de polo estdndar (Ferreiro-Seoane et al., 2018). Por otro lado, la
atmasfera que se respira se cosecha de como los trabajadores valoran la comunicacion,
el liderazgo, el desarrollo y la justicia. Un clima negativo se traduce en mas renuncias,
mas dias de ausencia y un “no me ne importa” frente a los cambios, mientras que un
clima positivo actia como un iman que retiene el talento y empuja el desempefio a

niveles mas altos (Moreno Rodriguez y Sanchez Le6n, 2019).

Para crear una cultura organizacional que pueda cumplir con sus objetivos
estratégicos, se deben implementar politicas de gestion del talento que proporcionen
capacitacion y desarrollo continuo para los empleados, reconozcan el mérito y alineen
los valores de los empleados con la mision de la empresa. Desde este punto de vista,
la cultura no es determinista como en el enfoque anterior, sino que la cultura es mas
bien el resultado de la interaccion social, el aprendizaje mutuo y la adaptacién al

entorno competitivo (Alonso y Garcia-Muina, 2012).

Reclutamiento y seleccién como enfoques de desarrollo organizacional

El reclutamiento y la seleccidon de personal son procedimientos esenciales que
ayudan a mantener la fortaleza de una organizacion, particularmente donde se ha
invertido una gran cantidad de fondos en una posicion donde un individuo
probablemente tendra un efecto a largo plazo en el desarrollo estratégico de la
organizacion. Se ha observado que la actividad de reclutamiento seria atraer a
candidatos potenciales para ingresar a la organizacién y la funcion de seleccion para
realizar un cribado de perfiles y elegir lo que mejor se adapte no solo en el momento,

sino en las proyecciones futuras de la organizacion.
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Esta vision amplia permite que las decisiones de contratacion se conviertan en una
inversion que, cuando se hace bien, produce un retorno rapido y sostenible,
previniendo la rotacion permanente de empleos y manteniendo el trabajo mientras las
condiciones se transforman (Martinez Reinoso & Vargas Fernandez, 2019). Es
importante tener procesos sistematicos y rigurosos para asegurarse de que la seleccion
no se base en conjeturas, sino en decisiones racionales. Por lo tanto, se vuelve
primordial construir nuevos y actualizados perfiles de trabajo, integrando las
habilidades técnicas y las actitudes y valores consistentes con la filosofia

organizacional.

El disefio funcional y los procesos de seleccion formal también carecen de como
contratar gerentes, y esto puede ser perjudicial para la productividad y la satisfaccion
laboral, asi como obstaculizar las posibilidades de una organizacion de cumplir con
sus objetivos estratégicos. Por lo tanto, la planificacion meticulosa, que aborda
aspectos como la descripcion del trabajo, la identificacion de competencias clave, asi
como la claridad de los objetivos institucionales, juega un papel significativo en la
generacion de una ventaja competitiva sostenible (Bustamante Chong et al., 2019). El
reclutamiento y la seleccion se han enriquecido metodoldgicamente, con pasos claros
como la sensibilizacion de los actores, la evaluacion exhaustiva de los candidatos, el
uso de técnicas como entrevistas en profundidad, pruebas psicométricas vy

verificaciones de referencias, y su seguimiento después de ser contratados.

Esto también permite la adopcion de personal adecuado y construye una cultura
de mejora continua. El disefio de estos procesos debe permitir la participacion activa
de los gerentes de recursos humanos y gerentes de linea, quienes proporcionan
informacion valiosa sobre las habilidades requeridas por puesto y su contribucion al

desarrollo local y organizacional (Martinez Reinoso & Vargas Fernandez, 2019). Por
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ualtimo, la gestién efectiva del reclutamiento y la seleccidn es relevante como un
proceso estratégico, logrando la proyeccion de la institucion a las expectativas

personales y profesionales especificas de los trabajadores.

Al lanzar una red mas amplia, es mas probable que el talento alineado con los
valores y con potencial para contribuir se integre en el lugar de trabajo a medida que
la consistencia de la organizacién mejoray la contratacion se vuelve mas transparente
en general, y se mejora la agilidad frente a nuevos requisitos competitivos. Este
enfoque holistico es un pilar esencial de una cultura organizacional de confianza,
responsabilidad compartida y orientacion a resultados y, por lo tanto, es una expresion

operativa de este principio (Bustamante Chong et al., 2019).

El apoyo organizacional percibido y el contrato psicoldgico:

Un estudio de los elementos populares e impopulares en esta lista estan
etiquetados como duplicacién. Transmision de valores, evaluacién del desempefio,
fomento de la motivacion del servicio publico y su impacto en el desempefio laboral,
satisfaccién y compromiso. La percepcion del apoyo de la organizacion es una de las

variables importantes que afectan el nivel de compromiso y desempefio laboral.

Las investigaciones mas recientes demuestran que los empleados que trabajan en
un entorno que los hace sentir apoyados, apreciados y valorados tienen muchas mas
probabilidades de estar motivados y comprometidos. Este compromiso se refleja no
solo en los esfuerzos dinamicos y dedicados de los trabajadores, sino en su disposicién
a permanecer en la organizacion y a hacer una contribucién positiva y significativa

hacia los objetivos compartidos.

Esta alta correlacion positiva detectada en la relacion entre el apoyo

organizacional percibido y el compromiso (rho = 0.724) también indica que casi la
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mitad de la varianza del compromiso puede explicarse teniendo en cuenta esta
percepcién de apoyo institucional, reforzando no solo la idea de la relevancia de los
programas de capacitacién, reconocimiento y bienestar emocional en las

organizaciones (Quezada-Avendario et al., 2024).

El compromiso laboral también debe analizarse desde un angulo que
trascienda un punto de vista estrictamente productivista. William Rice "liberacion de
la naturaleza" Se puede ver como se estrecha el vinculo entre el ser humano y la esfera
laboral y como eso, a su vez, influye en la creacion de empresas que actdan de manera
sostenible. El autor a quien se cita sefiala que la "naturaleza controladora”, que guia el
sistema capitalista, se fundamenta en arrancarle el maximo rendimiento tanto a los
recursos naturales como a los seres humanos; en contraste, la "naturaleza liberadora"
aspira a organizar la produccion desde el deseo de satisfacer las necesidades de las
personas en armonia con los limites que la naturaleza impone. Esta mirada busca que,
en vez de guiarnos por la mera eficacia y el calculo, la evaluacion de nuestras acciones
venga acompafiada de consideraciones ecoldgicas; y, a la vez, se fundamenta en el
trabajo que es viable porque se sostiene en valores éticos y en el deseo de crecer como

individuos en un entorno que lo permite.

Al combinar estas dos visiones, también podemos apreciar que la lealtad de los
empleados no implica un efecto directo de las politicas motivacionales dirigidas a los
empleados, sino que también fomenta una percepcion explicita de que su trabajo tiene
un valor general y socialmente responsable. De hecho, el apoyo organizacional no solo
aumenta el bienestar y la productividad de los empleados, sino que también apoya la
construccion de una identidad laboral que es congruente con los valores de igualdad y
sostenibilidad ambiental, resultando en un mayor compromiso e identificacion
organizacional positiva. De hecho, esta conjuncion de gestion del talento y sensibilidad
ecologica es lo que refuerza entornos laborales saludables y resilientes ante los

desafios actuales (Quezada-Avendaiio et al., 2024; Li, 2025).
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El papel de la tecnologia y la digitalizacion en el futuro de la gestion del

talento

La revolucion digital es uno de los principales casos de uso para la solucion,
concluye el estudio. En este entorno, las organizaciones se ven desafiadas a redefinir
sus modelos de gestion del talento y a impulsar la adopcién de habilitadores como la
IA, RPA, big data y plataformas digitales para desarrollar nuevas formas de trabajo.
Han logrado no solo efectividad operativa sino también crear la demanda de un
empleado con conocimientos digitales y una capacidad continua para aprender y

responder a un entorno altamente volatil (Nesindande, Saurombe & Joseph, 2024).

La transformacion digital no solo concierne a la tecnologia sino a una
reestructuracion completa de la forma en que se gestiona el talento, desde la atraccion
y retencion hasta el desarrollo y evaluacion. En los bancos, por ejemplo, el uso de
tecnologias digitales ha generado nuevos modos de trabajo, caracterizados por el
trabajo repetitivo automatizado, una fuerte dependencia de plataformas digitales para
conectarse con los clientes, asi como el empleo de arreglos de trabajo flexibles e
hibridos. Esta transformacion vera a las areas de capital humano convertirse en un
socio estratégico, agente de cambio y facilitador del aprendizaje organizacional en la
preparacion de las personas para las demandas de la digitalizacién (Nesindande et al.,

2024).

Pero la transformacion digital también crea desafios en términos de
empleabilidad. Basado en el andlisis en el contexto chileno, la digitalizacion produce
una tension entre la generacion de nuevas oportunidades de empleo y la pérdida de
actividades histéricamente realizadas por individuos. Aunque algunos informes
sugieren que los trabajos que la robdtica quita se sustituirdn por otros nuevos, en
realidad esto solo puede ocurrir si las empresas disefian un plan serio que se extienda
en el tiempo, dedicado a volver a ensefiar y a potenciar talentos. Las normas deben

dirigirse a que los empleados aprendan a usar las principales herramientas digitales y,
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al mismo tiempo, a cultivar competencias humanisticas, como la capacidad de
adaptarse a las amenazas tecnoldgicas y de trabajar en equipo (Rojas-Romero, Valdés-
Gonzélez & Reyes-Bozo, 2021).

Para abordar estos desafios, las referencias sugieren tres lineas estratégicas: en
primer lugar, reforzar la comunicacion interna y la transparencia sobre los objetivos
de digitalizacion de la empresa; en segundo lugar, disefiar programas de aprendizaje
continuo que se ajusten a la falta de habilidades menos propensas a la automatizacion;
y en tercer lugar, promover una cultura organizacional que fomente la prueba y error
y los ajustes. Se ha demostrado que es una herramienta importante para movilizar
equipos e impulsar la aceptacion de nuevas tecnologias, pero la desalineacion entre
estrategia y practica y la resistencia al cambio a menudo se arrastran en el viaje de
transformacion como barreras serias (Rojas-Romero et al., 2021; Nesindande et al.,

2024).

Marco de referencial
Contexto econdmico y social del sector minorista ecuatoriano

En la dltima década, el comercio ecuatoriano ha fortalecido su papel como una de
las principales palancas de desarrollo econdmico dinamico y empleo del pais. Este
sector, que contempla el comercio clasico y la actividad de las grandes cadenas de
distribucion, ha experimentado una fuerte evolucion motivada por la digitalizacion y

el cambio en los habitos de consumo de la poblacion (Garcia & Pacheco, 2019).

El comercio minorista contribuye aproximadamente al 10% del Producto Interno
Bruto (PIB) y genera gran parte de las pequefias y medianas empresas del pais que
llevan a cabo negocios formales (INEC, 2022). En términos sociales, el sector
minorista puede desempefiar un papel clave en la promocion del empleo para ciertos

grupos de poblacion. Este sector genera empleos para personas con diferentes niveles
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educativos; fomenta el aprendizaje de habilidades técnicas y también promueve la
formalizacion gradual de las operaciones comerciales, lo cual es beneficioso para el

desarrollo de las economias locales y regionales (Bravo & Ramirez, 2020).

La organizacion de proveedores, distribuidores y operadores logisticos también
ha venido a fortalecer un sistema de interdependencia productiva con otras actividades
econdmicas asociadas con la manufactura y el transporte (Vasquez, 2018). En los
ultimos afios, el ecosistema comercial ecuatoriano ha sufrido cambios debido al
desarrollo a gran escala del comercio electrénico y la necesidad de ajustar los canales
de servicio al cliente. Este proceso fue acelerado por la pandemia, creando cambios
estructurales entre la forma en que las empresas se relacionan con los consumidores y
dentro de las propias empresas. Varios trabajos en la literatura han confirmado que la
introduccién de plataformas digitales ha permitido expandir la cobertura y la
competitividad, pero ha tenido desafios significativos, particularmente en el area de
capacitacion del talento humano y la actualizacion de las tecnologias desplegadas

(Romero, 2021).

En este grupo, otros tipos de regulacion y formalizacion de actividades
comerciales se han vuelto mas relevantes en la ultima década, con politicas publicas
que fortalecerian la cultura tributaria, asegurarian los derechos laborales y fomentarian
la competencia justa. Las empresas del sector se han visto obligadas bajo tales
condiciones a profesionalizar su estructura organizativa, establecer sistemas de control
y tener una definicion mas precisa de perfiles de trabajo y procedimientos internos

(Sanchez & Cabrera, 2019).

En este contexto econdmico y social, empresas como Cellmarket S.A.S. se

enfrentan al desafio de desarrollar modelos de gestion del talento capaces no solo de
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incorporar procesos de digitalizacion, garantizando calidad de servicio y constancia de

crecimiento en un entorno competitivo y cambiante (Garcia & Pacheco, 2019).

Marco regulatorio para la gestion del talento humano en Ecuador

La gestion de recursos humanos en Ecuador esta principalmente regida por el
Caodigo de Trabajo, que proporciona el marco legal para la contratacion laboral, los
derechos y obligaciones del empleador y el trabajador. Esta estructura normativa
aborda asuntos fundamentales del contrato de trabajo individual, las horas de trabajo,
los salarios, la contribucidn social y la terminacion del empleo (Ministerio de Trabajo,

2021).

La ley ecuatoriana también permite diferentes tipos de contratos de trabajo (a
plazo indefinido, a plazo fijo, temporal, especifico y otros) con diferentes
consecuencias y beneficios de estabilidad laboral (Cdodigo de Trabajo, 2022).En el
tema de la capacitacion y el avance profesional, la ley establece la obligacion de los
empleadores de promover la capacitacion de su personal, ya sea en el trabajo o

permitiéndoles hacer uso de la capacitacion organizada por el sector publico o privado.

En esta linea, este deber tiene como objetivo reforzar las habilidades laborales y
colaborar con la productividad de la organizacion, en linea con el principio de
desarrollo integral del ser humano establecido en la Constitucion de la Republica
(Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008).Por el contrario, la Ley Organica de
Servicio Pablico (1999) y el Reglamento de Seguridad y Salud de los Trabajadores
estipulan como debe haber condiciones de trabajo adecuadas y prevencion de riesgos.
Estos consisten en implementar comités de higiene y seguridad, planes de prevencion

de accidentes y protocolos para tratar accidentes laborales (MOL, 2021).
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Historia Institucional de Cellmarket S.A.S.

Cellmarket S.A.S. es una empresa establecida en Ecuador en 2023. Durante sus
inicios, incentivo la venta de teléfonos celulares utilizando un sistema indirecto de
crédito, modelo que permitié a la empresa acaparar una gran parte del mercado de
clientes en busca de financiamiento flexible y compra facil de tecnologia. En sus
primeros dias, la organizacion trabajé con un pequefio grupo de colaboradores que
desempefiaban multiples funciones, algo comuan entre las empresas recién creadas que

necesitan estructuras operativas agiles.

En 2024, hubo un cambio en la dimension institucional de la expansion de
Cellmarket S.A.S. A través de una gran inversién, se inicié el proceso de
diversificacion de productos. Este crecimiento hizo posible trabajar con motocicletas
a traves de un crédito directamente del fabricante. Esto implicé una reestructuracion
organizativa y un aumento significativo de la demanda de recursos técnicos
capacitados. ElI cambio de un modelo de empresa de un solo segmento a uno de
maltiples segmentos reveld nuevos desafios administrativos, vinculados
principalmente a la definicion de roles, la elaboracion de procesos estandar y el

refuerzo de la cultura organizacional (Véasquez, 2020).

Desde 2024-2025, Cellmarket S.A.S. experimentd un crecimiento exponencial
con la apertura de nuevas lineas de comercializacion: electrodomésticos, linea blanca,
muebles, motores fuera de borda. Esta rapida expansion mas que cuadruplicé su base
de empleados en menos de 18 meses, revelando un grado de potencial y adaptabilidad
por parte de la empresa, pero también debilidades en la gestion del talento y la
estructura interna. La identificacion, seleccion y capacitacion poco claras del personal
causaron impactos negativos en la duplicacion de funciones, retrasos operativos y falta

de compromiso laboral. Estos problemas fueron congruentes con la evidencia de
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investigacion que destaca como un crecimiento acelerado sin una planificacién
organizativa adecuada puede afectar directamente la sostenibilidad y competitividad

del negocio (Garcia & Pacheco, 2019).

Trabajos previos sobre Gestion del Talento Humano y crecimiento

Dentro del contexto especifico del crecimiento organizacional y la gestion del
capital humano, este Gltimo ha sido de particular interés para muchos investigadores
debido a su efecto determinante en la sostenibilidad de las empresas frente a una alta
competitividad. La literatura ha representado la relevancia de gobernar el talento como
un mecanismo que facilita la Adaptacion Organizacional (Dvorak y Haberberg, 2008;
Camelo et al., 2010). Diferentes autores coinciden en que la congruencia entre las
practicas de gestion empresarial y del talento (TM) es un factor de éxito,
particularmente en organizaciones que enfrentan procesos de rapido crecimiento
(Chiavenato, 2017). Este enfoque destaca que simplemente tener personas
competentes no es suficiente; lo que realmente importa es la politica de compromiso,

desarrollo de habilidades y retencion de personal (Robbins & Coulter, 2018).

Hallazgos mas recientes revelaron que las pequefias y medianas empresas tienen
mas dificultades para formalizar el sistema de gestidn del talento debido a la ausencia
de estructuras formales, la falta de recursos humanos especializados y la cultura de
resistencia al cambio (Gallardo et al., 2021). Estas deficiencias suelen aparecer en
desafios como la definicidn de perfiles de trabajo, el establecimiento de mecanismos
para la evaluacion objetiva del trabajo y la estructuracion de acciones de capacitacion
gue sean continuas y estén alineadas con las demandas estratégicas de la organizacion.
Por el contrario, la investigacion sobre el crecimiento organizacional sugiere que un
alto ritmo de incorporacion de personal y la creacion de una gama diversificada de

actividades pueden resultar en una sobrecarga administrativa y, por lo tanto, una fuerza
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laboral menos eficiente y menos comprometida. Incluso Izquierdo (2019) explica que
uno de los riesgos mas comunes de estos procesos es la duplicacion de funciones y la
pérdida de consideracion de responsabilidades individuales, factores que causan

conflictos internos y dificultan el logro de objetivos.

La literatura de la rama especializada también representa a través de sus
investigaciones que el disefio organizacional tiene una relacion con la cultura de la
empresay la expectativa de los recursos humanos. Como argumentan Alonso y Garcia-
Muina (2012), la implementacion de sistemas de gestion integrados ayuda a predecir
las necesidades de capital humano del futuro y también promueve la creacion de una
ventaja competitiva sostenible. En esta vision, la gestion del talento es un viaje vivo
que debe integrarse en el crecimiento empresarial y conectarse efectivamente con los
cambios en la tecnologia y la sociedad. En conjunto, estos estudios contribuyen a una
base conceptual que respalda la necesidad de detenerse y revisar, asi como cambiar los
procesos de gestion de personas de organizaciones (como Cellmarket S.A.S.) que estan
entrando en etapas de crecimiento y diversificacion. La incorporacion de estos
enfoques hace posible minimizar los riesgos que estan vinculados a una improvisacién
administrativa y reforzar la tendencia VIA NAT para mantener un desarrollo ordenado

y competitivo de la empresa (Gallardo et al., 2021).

La presente propuesta se apoya en enfoques contemporaneos de gestion de
personas que conectan practicas internas con resultados de negocio. Desde la
perspectiva de la gestion estratégica de RR. HH., el area deja de ser un soporte
meramente administrativo para convertirse en un socio estratégico que disefia roles
claros, estandariza procesos Yy gestiona por meétricas, contribuyendo a crear
capacidades organizacionales dificiles de imitar (Ulrich, 1997; Barney, 1991). Esta

I6gica se articula bien con el modelo AMO, que explica el desempefio como la
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combinacién de habilidad (seleccion y formacion adecuadas), motivacion (metas,
reconocimiento y retroalimentacion) y oportunidad (disefio del trabajo y procesos que
habilitan la contribucion) (Appelbaum et al., 2000). En ese marco, estandarizar el ciclo
de talento no es un fin en si mismo, sino un medio para alinear la gestion de personas

con la estrategia y traducirla en resultados verificables.

Marco legal

La gestion del talento humano en Ecuador estd enmarcada en una serie de
regulaciones legales que regulan los derechos, deberes y procedimientos a aplicar en
las relaciones laborales. El principal cuerpo normativo es el Codigo de Trabajo, ley
No. 31/2010 (revisada en 2011), que prescribe cuestiones fundamentales como
términos de empleo, salarios, horas de trabajo y periodos de descanso, despido y el
sistema de beneficios sociales. Esta legislacion estipula que todos los empleadores
estan obligados a legalizar las relaciones laborales mediante contratos escritos, deben
registrar a los empleados en el Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, asegurando

asi el acceso a los beneficios de seguridad social (Codigo de Trabajo, 2022).

De igual manera, la Constitucion de la Republica del Ecuador considera el trabajo
como un derecho y un deber social, que sera responsabilidad del Estado, y establece
principios como la igualdad de oportunidades, la no discriminacién y la estabilidad
laboral. Dar efecto a los derechos — El articulo 33 de la Constitucidn establece que el
trabajo es un derecho que asegura la dignidad de la persona humana, mientras que el
articulo 66 incluye derechos sobre seguridad y salud en el trabajo. Estos son los
principios constitucionales que han servido de base para las normas legales que
orientan las politicas y practicas de gestion del talento humano dentro de las

organizaciones (Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008).
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En cuanto a los aspectos especificos sobre seguridad y salud ocupacional, la Ley
de Seguridad y Salud Ocupacional y la Ordenanza de Seguridad Industrial y la
Ordenanza del Ambiente Laboral obligan al empleador a formular politicas, programas
y medidas en relacion con la prevencion de accidentes y enfermedades laborales. Las
obligaciones son el establecimiento de Comités de Salud y Seguridad en el Trabajo, la
realizaciéon de evaluaciones de riesgos periddicas y la capacitacion continua de los
trabajadores sobre temas preventivos (Ministerio de Trabajo, 2017). Ademas, el pais
es signatario de convenios internacionales de la Organizacidn Internacional del
Trabajo (OIT), incluyendo el Convenio 111 sobre discriminacién en el empleo y la
ocupaciony el Convenio 155 sobre seguridad y salud de los trabajadores, que imponen
obligaciones para proporcionar condiciones de trabajo seguras, justas y no
discriminatorias (Organizacion Internacional del Trabajo, 2020). Estos convenios
internacionales se suman a las disposiciones nacionales y fortalecen las pautas

minimas que las empresas deben seguir para manejar sus recursos humanos.

Asimismo, la Ley Organica del Servicio Publico proporciona normas especiales
para el servicio publico, particularmente en relacion con la evaluacion del desempefio,
la carrera administrativa y los derechos de capacitacion. Aunque dicha ley no puede
regular directamente a las empresas privadas, sus principios han sido utilizados como
guia para establecer normas internas en empresas que deseen adoptar practicas justas
en la gestion de empleados (Asamblea Nacional del Ecuador, 2010). En combinacién,
este marco legal configura el escenario normativo que orienta la gestion del talento
humano en empresas como Cellmarket S.A.S., y delinea las bases para construir
politicas y procedimientos que garanticen el cultivo del respeto a los derechos
laborales, el desarrollo profesional de los empleados y la competitividad empresarial

en un entorno regulado y dinamico (Sanchez & Cabrera, 2019).
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Capitulo 1. Marco Metodoldgico.

Enfoque de Investigacion

En cuanto al enfoque de investigacion, se opta por el mixto que integra técnicas
cuantitativas y cualitativas. Adias (2023) afirma que el uso de la investigacion mixta
permite generar teorias que combinen disefios cualitativos y cuantitativos en una sola
investigacion. Lo cuantitativo da datos estadisticos sobre las opiniones, los papeles y
los problemas habituales de la administracion interna, y lo cualitativo, por medio de
entrevistas y analisis documental, permite comprender el sentido y el contexto de esos
puntos de vista. Esta combinacién garantiza la comprension mas completa del

fenomeno y refuerza la validez de la propuesta y el diagnostico que de ella se derive.

Dicha eleccidn responde a la necesidad de explorar, por un lado, las estructuras y
procesos operativos y, por otro, las actitudes y relaciones que influyen en el
rendimiento del departamento de talento humano en una firma que se encuentra en fase

de expansion.

Meétodo y Alcance de Investigacion

La presente investigacion se sitia dentro del paradigma empirico-analitico y
asume un enfoque descriptivo-propositivo. El paradigma empirico- analitico se
relaciona con la denominada metodologia clasica el cual “parte de la explicacion, la
determinacién de las causas y efectos cuantitativamente comprobables y repetibles en
contextos diversos con variables de control” (Baldeon et al. , 2022, pag. 53). En cambio
el enfoque descriptivo-propositivo refiere su atencién a la interaccion entre el autor y
el estudio permitiendo caracterizar, describir y analizar la realidad mediante el uso de

herramientas como cuestionarios (Reynoso, 2018).
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En lo que corresponde al alcance este es descriptivo, ya que intenta identificar y
caracterizar los problemas que hoy afectan al Departamento de Talento Humano de
Cellmarket SAS, centrandose en la organizacion interna, los métodos de trabajo, la
distribucion de funciones, el reclutamiento y la capacitacion. Para ello, recoge
evidencias directas mediante encuestas, entrevistas y una minuciosa revision de

documentos internos.

Una vez mapeadas las dificultades, la fase propositiva elabora un plan estratégico
que guia la reorganizacion de los procesos de gestion del talento humano y asi asegurar
de que la estructura apoya los objetivos estratégicos de la empresa. Esta iniciativa se

apoya tanto en el diagnostico previo como en el marco tedrico que la respaldan.

Disefio metodoldgico y corte de tiempo

La investigacion sigue un disefio no experimental de caracter transeccional y
descriptivo-propositivo. Es decir, que consiste en una investigacion que se realiza sin
manipular variables de forma deliberada para analizar su incidencia en un momento
especifico (Fuentes & Deivi, 2020). En términos operativos, se trabajara sobre
un censo del area de RR. HH. de CELLMARKET S.A.S. complementando la
medicion cuantitativa con entrevistas semiestructuradas a informantes clave (jefaturas
y personal operativo) y revision documental de politicas, flujos, perfiles y registros
internos. Esta estrategia permite triangular hallazgos para reforzar la validez de las
conclusiones y la coherencia de la propuesta (Creswell & Creswell, 2018; Hernandez

Sampieri et al., 2014).

En la fase diagndstica se utilizard una encuesta Likert (1-5) como instrumento
principal para estimar percepciones sobre claridad de roles y procesos, eficiencia del

reclutamiento/seleccion, clima, agilidad de respuesta y satisfaccion con la
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capacitacion. El instrumento serd sometido a juicio de expertos para asegurar validez
de contenido y claridad semantica, y se realizard un piloto reducido para depurar
redaccion y tiempos de respuesta. La fiabilidad interna se estimard mediante o de
Cronbach a nivel total y por dimensiones, con el criterio de aceptabilidad > 0,70 como
referencia practica (Nunnally & Bernstein, 1994; Tavakol & Dennick, 2011). En
paralelo, se efectuardn entrevistas semiestructuradas guiadas por un protocolo
centrado en roles, puntos de friccion del proceso de reclutamiento/seleccion,
experiencia de onboarding y necesidades de capacitacién; las transcripciones se
analizaran mediante analisis tematico con codificacion inductivo—deductiva para
identificar patrones y discrepancias respecto de los resultados cuantitativos (Braun &

Clarke, 2006; Miles et al., 2014).

Esta estrategia resulta relevante porque se limita a retratar las condiciones
operativas del area de recursos humanos ya sugerir medidas factibles que alivian su
estructura y sus procedimientos, sin necesidad de plantear hipdtesis que expliquen

relaciones causa-efecto ni de someter las variables a un experimento controlado.

En el diagnostico se recurre a la deduccion, puesto que los conceptos del marco
tedrico alimentan la observacion y la ordenacion de la informacion; en la fase de
propuestas, en cambio, aparece la induccién, ya que la estrategia de mejora brota

directamente de los resultados obtenidos en el analisis preliminar de la organizacion.

Este disefio metodoldgico nace de la naturaleza aplicada de la investigacion y
busca, en ultima instancia, mejorar la gestién del talento humano en una empresa en
crecimiento mediante intervenciones planificadas y ajustadas a su contexto. Al mismo
tiempo, se adopta una perspectiva sistémica que reconoce la interdependencia de los

procesos, las personas, la estructura y la cultura organizacional.
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Poblacion

La poblacion de la presente investigacion esta conformada por los colaboradores
de Cellmarket SAS. Dado que la totalidad del personal se encuentra involucrado en
los procesos de gestion del talento humano que serdn analizados, ya que la
investigacion se enfoca en obtener una vision integral y representativa de la realidad
operativa y estratégica de la empresa. Dicha poblacién estd conformada por 70
trabajadores de los cuales a pesar de no ser un nimero muy alto no se logra acceso a

todos, dada la distancia entre las sucursales por lo que se debe determinar una muestra.

Muestra

Considerando que el enfoque fue mixto y que se realizaron por un lado entrevistas
y por otra parte encuestas. El criterio para determinar las personas a entrevistar fue el
de la saturacion (poner cita donde se dice que la saturacion es un criterio en el caso de
las entrevistar). Por otro lado, en el caso de las encuestas la muestra se determino en

relacion con el criterio de Cochran que hace uso de ala siguiente férmula:

22xp(1-p)

Tamano de la muestra =

Con un 90% de confianza y 10% margen de error teniendo una poblacion de 70
empleados se determin6 una muestra de tamafio 35 de los que se logro encuestar a 37

empleados.

Para variables proporcionales, el tamafio muestral se calculé con la formula

clasica y correccion por poblacion finita, asumiendo maxima variabilidad
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p=0.5p=0{.}5p=0.5 (criterio conservador), nivel de confianza del 90 % (Z=1.645)

(Z=1{.}645) (Z=1.645) y error admisible e=0.10e=0{.}10e=0.10 (Cochran, 1977):

1. Tamaiio preliminar (poblacion infinita):

Z*p(l—p) (1.645)? x 0.25
e2 B (0.10)2

ng = = 67.65

2. Correccion por poblacion finita (N=70)

o 67.65

T no—1 66.65
L+ N L+ 70

~ 34.66 = 35

n

El tamafio minimo requerido fue n=35n=35n=35. En campo se lograron 37
encuestas validas, lo que reduce el error efectivo a = 9,35 % manteniendo el 90 % de

confianza (calculo con correccion finita y p=0.5p=0{.}5p=0.5).

Tipo de muestreo

Se aplico muestreo probabilistico aleatorio simple sin reemplazo sobre el total de
colaboradores (N = 70). El tamafio muestral se calculé con la féormula para
proporciones y correccion por poblacion finita, con 90 % de confianza, 10 % de error
y p=0.5p=0{.}5p=0.5, obteniéndose n=35n=35n=35; en la practica se encuesto a 37
colaboradores. Se llegd a cada integrante del Departamento de Talento Humano
utilizando un listado numerado, luego un equipo de trabajo ordend dichos numeros con
unatabla de nimeros aleatorios que garantiza que cada persona podria ser seleccionada
con la misma probabilidad, dando la oportunidad de reemplazar a quien no hubo

respuesta (Lohr, 2019).
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Asi logramos tener una fotografia cercana de lo que hoy vive la unidad: las
actividades habituales, las complicaciones que enfrentan, para poder luego plantear

una solucién bien adaptada y a la medida de lo que ellos realmente requieren.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para la recoleccion de datos, planteamos usar técnicas de tipo cuantitativas y
cualitativas a la vez, con la idea de armar una visién completa. Queremos no solo las
cifras, los datos que se pueden contar relacionados con las practicas de talento humano
de Cellmarket SAS, sino también la vision que cada persona del departamento tiene
sobre lo que hace: su punto de vista, los relatos, lo que valoran y las experiencias que
los moldearon. Mateo y Paula, desde el area, nos van fortaleciendo cada vez que

refuerzan esa idea.

En primer lugar, se llevardn a cabo entrevistas semiestructuradas con los
miembros del Departamento de Talento Humano. Este enfoque es particularmente
adecuado para explorar en profundidad las experiencias y percepciones de los
entrevistados, permitiendo obtener informacion detallada sobre la estructura
organizacional, los procesos de reclutamiento y capacitacion, y los desafios a los que
se enfrenta el departamento. Las entrevistas seguiran una guia tematica predefinida,
pero con la flexibilidad necesaria para profundizar en temas emergentes que puedan
surgir durante las conversaciones. Los aspectos clave que se abordaran en las
entrevistas incluyen: la organizacion interna y los roles dentro del departamento, los
criterios empleados en el reclutamiento y la capacitacion, las dificultades en la gestion
del talento, y la alineacion de los procesos internos con los objetivos estratégicos de la

empresa.
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Tabla 1 Modelo de entrevista

Categoria

Pregunta

Objetivo

Estructura
Organizacional

1. ¢(Cémo describiria la estructura organizacional actual del

Departamento de Talento Humano?

Recoger la percepcidn sobre la organizacion
interna del departamento.

2. ¢Considera que la estructura organizacional facilita o dificulta los
procesos de gestion del talento humano?

Identificar posibles brechas entre la

estructura formal y la operativa.

Funciones y Roles

3. ¢Estéa clara la distribucion de funciones dentro del Departamento de
Talento Humano? ¢Por qué?

Explorar la claridad en los roles y las
responsabilidades de cada miembro.

4. (Existen roles o funciones que, en su opinion, deberian ser
reorganizados o redefinidos? ;Cuales y por qué?

Detectar posibles mejoras en la asignacion de
funciones.

Procesos de
Reclutamiento

5. ¢Qué criterios se emplean actualmente en el proceso de reclutamiento
de personal en el departamento?

6. ¢Qué tan efectivos considera que son los procesos de reclutamiento en
términos de atraer a los candidatos adecuados?

Entender los criterios y métodos utilizados en
el reclutamiento.

Evaluar la efectividad de los procesos de
reclutamiento.

Capacitacion vy

7. ¢Como se lleva a cabo el proceso de capacitacion en el Departamento

Describir los procesos de formacion y

Desarrollo de Talento Humano? desarrollo dentro del departamento.
8. ¢Cual considera que es el principal reto en cuanto a la capacitacion y Identificar areas de mejora en los procesos de
el desarrollo del personal? capacitacion.
Desafios y 9. ¢Cuéles son los mayores desafios que enfrenta el Departamento de Explorar los problemas y obstaculos que
Problemas en Talento Humano actualmente? enfrenta el departamento.
Gestion

10. ¢Qué areas dentro de la gestion del talento humano considera que
requieren una intervencién inmediata?

Identificar las areas mas criticas que
necesitan ser mejoradas.

Alineacion con los
Objetivos

11. ;Cémo se asegura que los procesos internos del Departamento de
Talento Humano estan alineados con los objetivos estratégicos de la
empresa?

Evaluar la alineacion de los procesos con los
objetivos estratégicos.

12. ¢Existen medidas para mejorar esta alineacion? ;Cuales?

Explorar posibles soluciones para mejorar la
alineacion con los objetivos.
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Ademas de las entrevistas, se aplicaran encuestas estructuradas a todo el
personal operativo y administrativo del Departamento de Talento Humano. Este
instrumento permitird obtener datos cuantitativos mediante el uso de una escala Likert
de cinco niveles, facilitando el analisis estadistico y permitiendo evaluar diversos
aspectos relacionados con la gestion del talento humano. Las encuestas se centraran
en la percepcion del clima organizacional, la claridad en las funciones y procesos

internos, el nivel de satisfaccion con la gestion de talento humanao, y la identificacion

de debilidades en la estructura y métodos de trabajo.

Tabla 2. Encuesta

Item

Pregunta

Escala de
Respuesta (Likert 1-5)

Clima
Organizacional

1. ;Cémo calificaria el ambiente
laboral en el Departamento de
Talento Humano?

1 (Muy malo), 2 (Malo), 3
(Neutral), 4 (Bueno), 5
(Excelente)

2. ¢Considera que hay una buena
comunicacion dentro del equipo de
trabajo?

1 (Muy mala), 2 (Mala), 3
(Neutral), 4 (Buena), 5
(Excelente)

Claridad en
Funciones y
Procesos Internos

3. ;Las funciones y
responsabilidades de cada
miembro de la empresa estan
claramente definidas?

4. ¢Los procesos internos de
seleccion y contratacion estan bien
definidos 'y se  cumplen
consistentemente?

1 (Nada claro), 2 (Poco
claro), 3 (Neutral), 4 (Claro),
5 (Totalmente claro)

1 (Nada claro), 2 (Poco
claro), 3 (Neutral), 4 (Claro),
5 (Totalmente claro)

Satisfaccién con la
Gestion de Talento
Humano

5. ¢Esta satisfecho con el proceso
de seleccion de personal en el
Departamento de Talento
Humano?

1 (Muy insatisfecho), 2
(Insatisfecho), 3 (Neutral), 4
(Satisfecho), 5 (Muy
satisfecho)

6. ¢Estd satisfecho con los
procesos de capacitacion y
desarrollo profesional dentro del
departamento?

1 (Muy insatisfecho), 2
(Insatisfecho), 3 (Neutral), 4
(Satisfecho), 5 (Muy
satisfecho)

Identificacion de
Debilidades en la
Estructura y
Métodos

7. ¢Considera que el Departamento
de Talento Humano tiene
deficiencias en su estructura
organizativa?

1 (Ninguna deficiencia), 2
(Pocas  deficiencias), 3
(Neutral), 4  (Algunas
deficiencias), 5 (Deficiencias
graves)

8. ¢Existen problemas
relacionados con la rotacion de
personal en el departamento?

1 (No existen problemas), 2

(Pocos  problemas), 3
(Neutral), 4  (Algunos
problemas), 5 (Problemas
graves)
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Eficiencia en los 9. :Qué tan eficiente consideraque 1 (Nada eficiente), 2 (Poco

Procesos es el proceso de reclutamiento enel  eficiente), 3 (Neutral), 4
Departamento de Talento (Eficiente), 5 (Muy
Humano? eficiente)
10. (El Departamento de Talento 1 (Nada réapido), 2 (Poco
Humano responde rapidamente a rapido), 3 (Neutral), 4
las necesidades de personal de (Ré&pido), 5 (Muy rapido)
otras areas de la empresa?

Alineacion con los 11.;Considera que las actividades 1 (Nada alineado), 2 (Poco

Objetivos
Estratégicos

del Departamento de Talento
Humano estan alineadas con los
objetivos  estratégicos de la
empresa?

alineado), 3 (Neutral), 4
(Alineado), 5 (Totalmente
alineado)

12. ;Cree que el Departamento de
Talento  Humano  contribuye
positivamente al logro de los
objetivos organizacionales de la

1 (Nada positivo), 2 (Poco
positivo), 3 (Neutral), 4
(Positivo), 5 (Totalmente
positivo)

empresa?

Finalmente, se llevara a cabo un andlisis documental, haciendo una revision de
todos los procesos y la forma en que actualmente se llevan revisando los documentos
que dispone la empresa observando precisamente que no hay una estructura formal
como tal que establezca dichos procesos, corroborando asi la necesidad de esta
investigacion, entre los documentos que se analizaron tenemos una guia ligeramente
establecida sobre las funciones y procedimientos, organigrama vigente que no esta
acorde con la estructura actual, entre los informes encontrados se evidencia que estos
no guardan una estructura estandarizada lo que dificulta la medicion de resultados, asi
como los registros de contratacion y capacitacion. Este analisis complementara los
datos obtenidos a través de las entrevistas y las encuestas, permitiendo contrastar la
estructura formal de la empresa con la realidad observada en los procesos internos de

gestion del talento humano.
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La combinacion de estas técnicas permitira integrar los datos cuantitativos y cualitativos de manera complementaria, brindando una
comprension mas profunda y completa de los procesos operativos, las actitudes y las relaciones dentro del Departamento de Talento Humano en

Cellmarket SAS. Esta estrategia metodoldgica garantizara que tanto el diagnostico de la situacién actual como la propuesta de mejora sean solidos

y estén respaldados por una amplia variedad de fuentes de informacion.

Tabla 3. Tabla de Operacionalizacion de Variables

Variable Definicion Dimension Indicadores Técnica Instrumento (items de la encuesta)
Disefio Estructura  formal e Organizacion - Claridad en la estructura Encuesta, Q7. “;Considera que el Departamento de Talento
Organizacional informal que define la interna organizacional Entrevista, Humano tiene deficiencias en su estructura
organizacion interna, la - Existencia y utilizacion  Analisis organizativa?”
distribucién de funciones, de manuales y documental (Entrevista/Documento): existencia y uso de
roles y procesos en el organigramas organigramas y manuales; coherencia formal-
Departamento de Talento - Coherencia entre operativa (no hay item directo en encuesta).
Humano de Cellmarket estructura  formal vy
SAS. operativa
Distribucion -  Claridad en la Encuesta, Q3. “;Las funciones y responsabilidades de cada
de funciones distribucion de funciones Entrevista ~ miembro... estdn claramente  definidas?”
- Asignacion de tareas y (Entrevista): asignacion y equidad de cargas (no
responsabilidades hay item directo en encuesta).
- Percepcidn de equidad en
la carga de trabajo
Métodos y - Eficiencia de los Encuesta, Q10. “¢El  Departamento... responde
procesos procesos internos Entrevista, rapidamente a las necesidades de personal...?”
internos - Nivel de estandarizacion  Analisis (eficiencia)
y documentacién documental (Entrevista/Documento):  estandarizacién y
- Fluidez en la documentacién de procesos (no hay item directo
comunicacion interna en encuesta).
Q2. “;Considera que hay una buena

comunicacion dentro del equipo...?” (fluidez)
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Gestion de Procesos orientados a Reclutamient - Claridad y efectividad de Encuesta, Q4. “;Los procesos internos de seleccion y
Talento atraer, seleccionar, oYy seleccion los criterios/procesos de Entrevista, contrataciébn estdn bien definidos y se
Humano desarrollar, motivar vy seleccion Andlisis cumplen...?” (claridad/cumplimiento)
retener al personal del - Satisfaccion con el documental Q5. “;Estd satisfecho con el proceso de
Departamento de Talento proceso de  seleccion seleccion...?” (satisfaccion)
Humano de Cellmarket - Nivel de rotacién de Q8. “;Existen problemas relacionados con la
SAS, alineados con los personal rotacion de personal...?” (rotacion)
objetivos estratégicos de la - Eficiencia del Q9. “;Qué tan eficiente considera que es el
empresa. reclutamiento proceso de reclutamiento...?”  (eficiencia)
(Opcional segin enfoque: Q10 sobre rapidez
puede reforzar eficiencia de cobertura)
Capacitacion - Frecuencia y pertinencia Encuesta, Q6. “Esta satisfecho con los procesos de
ydesarrollo de las capacitaciones Entrevista, capacitacion y desarrollo profesional...?”
- Satisfaccion con el Anaélisis (satisfaccion)
desarrollo profesional documental (Entrevista/Documento): frecuencia/pertinencia
- Aplicabilidad de los y evidencia de aplicacion (no hay items directos
aprendizajes en encuesta).
Clima laboral - Percepcion del ambiente  Encuesta, Q1. “;Coémo calificaria el ambiente laboral en el
y motivacion  laboral Entrevista ~ Departamento de Talento Humano?” (clima)
- Nivel de satisfaccion (Entrevista): satisfaccion global y oportunidades
laboral (no hay items directos en encuesta).
- Oportunidades  de
crecimiento y desarrollo
Alineacion - Alineacion de procesos Encuesta, Ql11. “;Considera que las actividades del
con objetivos de TH con objetivos Entrevista  Departamento... estan alineadas con los
estratégicos objetivos estratégicos...?” (alineacion)

- Contribucién al logro de
metas empresariales
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Técnicas de Andlisis de la Informacién

Para asegurarnos de entender a fondo los datos que obtuvimos, usamos un
enfoque que combina dos tipos de analisis: el que cuenta nimeros y el que escucha
historias. Al hacer esto, no solo vemos los graficos y las medias, sino que también
captamos la voz de cada persona y el ambiente de la empresa. Este doble examen nos

da una imagen més rica y mas fiel de lo que realmente pasa.

En la parte que cuenta nimeros, comenzamos con las encuestas. Aplicamos
estadisticas sencillas: sumamos y contamos, expusimos las frecuencias y convertimos
los datos en porcentajes, tablas y graficos de barras o de pastel. De esta forma, la
informacion se volvid visual y, sobre todo, se volvio atil. Nos sirvié para identificar
tendencias, medir la satisfaccion general, atajar problemas a tiempo y localizar los
aspectos que hacen falta reforzar en la gestion del talento humano. Al procesar los
nameros, usamos Microsoft Excel, que nos ayudd no solo a hacer las cuentas, sino

también a presentar os resultados de un modo que cualquier persona pueda entender.

Por el lado cualitativo, el trabajo se apoy0 en las entrevistas semiestructuradas
y en el analisis documental. Utilizamos el mismo método de siempre: primero
transcribimos las grabaciones a texto y luego procedimos a la codificacion. Las
categorias que teniamos en mente—estructura organizacional, funciones, procesos,
liderazgo y cultura organizacional—fueron el mapa que dirigi6 el clasificador. Asi
logramos sacar a la luz patrones que se repetian y también las pequefias diferencias,
de modo que el recorrido a fondo de las experiencias, percepciones y casi sugerencias

de los entrevistados se volvié mas claro y se comprendié mejor.

Para integrar los resultados, aplicamos la triangulacidon. Esta estrategia

enfrento los datos de la encuesta, que revelaba lo que pensaban los colaboradores; las
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entrevistas, que mostraban el punto de vista de los directivos, y los documentos
internos, que enmarcaban la vision formal de la organizacién. La comparacion de tres
miradas bastante diferentes permitio tener una versién que se apoyaba entre si. Logré
identificar lo que todas las fuentes coincidian y los pequefios choques, y de ahi

estructuramos una interpretacion que se sintié bien sostenida.
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Capitulo I11: Resultados

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a partir de las diferentes
técnicas empleadas en la investigacion mixta. En primer lugar, se exponen los
resultados del andlisis estadistico descriptivo correspondiente a la aplicacion de los
cuestionarios, con el fin de identificar tendencias y caracteristicas generales de la
poblacion estudiada. Posteriormente, se presentan los hallazgos derivados del analisis
documental y de las entrevistas realizadas, los cuales permiten profundizar en la

comprensién del fendmeno desde una perspectiva cualitativa y cuantitativa.

El andlisis de datos cuantitativos se realizard con estadistica descriptiva y
estimacion de 1C 95 %; para el seguimiento de metas operativas se usaran indicadores
definidos en la propuesta (p. ej., time-to-fill cuando exista la trazabilidad completa).
Dada la naturaleza ordinal de la escala, se reportaran medias/DE como aproximacion
practica —como es habitual en mediciones tipo Likert— y se complementara con
distribucion de frecuencias para ofrecer contexto. Los datos cualitativos se
organizaran en categorias y subcategorias, con trazabilidad a citas textuales, y se
integraran en una matriz de convergencia que muestre coincidencias y contradicciones
con los hallazgos cuantitativos, privilegiando la explicacion de causas y la

identificacion de palancas de cambio.

Las consideraciones éticas incluyen consentimiento informado para
encuestas y entrevistas, confidencialidad y anonimizacién de respuestas, resguardo de
archivos en  repositorio controlado 'y uso exclusivo con  fines
académicos/organizacionales. Se limitard la recoleccion a datos estrictamente
necesarios y se garantizard el acceso restringido a la informacion sensible. Finalmente,

se incorporard un plan de gestion del cambio alineado a Kotter y ADKAR para
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favorecer adopcion, con acciones de comunicacién, formacion, acompafamiento y
refuerzo, ademés de la definicion de “victorias tempranas” que consoliden la

motivacion y reduzcan la resistencia (Kotter, 1996; Hiatt, 2006).

Criterios de éxito metodoldgicos seran: calidad del instrumento (a > 0,70),
completitud del censo del area, disponibilidad del tablero con KPIs actualizados
mensualmente, entrega y validacion de los artefactos clave (RACI, manuales, guias
y scorecards), y evidencia de mejora en los indices priorizados entre la linea base y la
medicion de cierre. Este encuadre permite responder a la pregunta de intervencién

con evidencia suficiente para decidir escalamiento y ajustes en 2026.

Resultados de la encuesta

Tabla 4. Pregunta 1 ;Como calificaria el ambiente laboral en el Departamento de Talento

Humano?
Valor Frecuencia Porcentaje
1 muy malo 6 16.2%
2 malo 7 18.9%
3 neutral 5 13.5%
4 bueno 11 29.7%
5 excelente 8 21.6%

Clima Organizacional: Ambiente laboral
1

Frecuencia

2 3 4
Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)
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Figura 1. Resultados ilustrativos de la Pregunta 1
¢Coémo calificaria el ambiente laboral en el Departamento de Talento Humano?

En la Tabla 4 y figura 1 sobre el clima organizacional, en la pregunta ;Como
calificaria el ambiente laboral en el Departamento de Talento Humano? se observa que
la opcién 4 (bueno) es la méas seleccionada en esta pregunta, con un 29.7% de las
respuestas, seguida de cerca por la opcién 5 (excelente) con un 21.6%. Esto sugiere
que aproximadamente la mitad del personal percibe el ambiente laboral de forma
positiva (calificaciones de bueno o excelente). Sin embargo, alrededor de un tercio lo
califica de manera negativa (muy malo o malo), lo que indica percepciones divididas,

aunque con una tendencia ligeramente favorable hacia un ambiente de trabajo positivo.

Tabla 5. Pregunta 2 ;Considera que hay una buena comunicacién dentro del equipo de

trabajo?
Valor Frecuencia Porcentaje
1 muy mala 6 16.2%
2 mala 4 10.8%
3 neutral 9 24.3%
4 buena 12 32.4%
5 excelente 6 16.2%

Clima Organizacional: Comunicacion en el equipo
12

Frecuencia

Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

Figura 2. Resultados ilustrativos de la pregunta 2

¢Considera que hay una buena comunicacion dentro del equipo de trabajo?
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En latabla 5y figura 2 sobre clima laboral en la pregunta ¢Considera que hay una
buena comunicacion dentro del equipo de trabajo?, la opcion 4 (buena) vuelve a
predominar en la comunicacién del equipo, concentrando el 32.4% de las respuestas.
Casi la mitad de los encuestados valora este aspecto de forma positiva (sumando las
respuestas buena y excelente), mientras que aproximadamente una cuarta parte expresa
una opinion neutral (3). Poco més de una cuarta parte lo califica negativamente (mala
o muy mala), lo que indica que, si bien la tendencia general es favorable, existen areas

de mejora en la comunicacion interna del equipo.

Tabla 6. Pregunta 3 ¢Las funciones y responsabilidades de cada miembro de la empresa

estan claramente definidas?

Valor Frecuencia Porcentaje
1 nada claro 12 31.6%
2 poco claro 7 18.4%
3 neutral 6 15.8%
4 claro 8 21.1%
5 totalmente claro 5 13.2%

Claridad en Funciones y Procesos: Definicién de funciones

Frecuencia

Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

Figura 3. Resultados ilustrativos de la pregunta 3

¢Las funciones y responsabilidades de cada miembro de la empresa estan claramente
definidas?
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En la tabla 6, figura 3 sobre Claridad en Funciones y Procesos Internos, en la
pregunta ¢Las funciones y responsabilidades de cada miembro de la empresa estan
claramente definidas? ocurre lo contrario a las anteriores: la puntuacion 1 (Nada claro)
es la mas frecuente, con un 31.6% de las respuestas. De hecho, alrededor de la mitad
de los encuestados evalla negativamente la definicion de funciones (opciones 1 nada
claro o 2 poco claro). Solo un tercio aproximadamente la califica de forma positiva (4
claro o 5 totalmente claro), lo que evidencia una clara insatisfaccion con como estan

definidas las funciones en la organizacion.

Tabla 7. Pregunta 4 ;Los procesos internos de seleccion y contratacion estan bien definidos

y se cumplen consistentemente?

Valor Frecuencia Porcentaje
1 nada claro 7 18.4%

2 poco claro 13 34.2%

3 neutral 11 28.9%

4 claro 3 7.9%

5 totalmente claro 4 10.5%

Claridad en Funciones y Procesos: Definicién de procesos internos
13

Frecuencia

Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

Figura 4. Resultados ilustrativos de la pregunta 4

¢Los procesos internos de seleccidn y contratacion estan bien definidos y se cumplen
consistentemente?
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La Tabla 7 y Figura 4 sobre la Claridad en Funciones y Procesos Internos en la
pregunta ¢ Los procesos internos de seleccion y contratacion estan bien definidos y se
cumplen consistentemente? demuestran que la mayoria de las respuestas se concentran
en las opciones 2 (poco claro) y 3 (neutral) mas de 60%, lo que indica una percepcién
predominantemente negativa o neutral respecto a la claridad de los procesos internos
de seleccién y contratacion. Solo un 18.4% califica estos procesos como claros o
totalmente claros (opciones 4 claro y 5 totalmente claro). Hay una oportunidad clara
de mejora en este aspecto para elevar la transparencia y comprensién del proceso por

parte del personal.

Tabla 8. Pregunta 5 ¢Esta satisfecho con el proceso de seleccion de personal en el

Departamento de Talento Humano?

Valor Frecuencia Porcentaje
1 muy insatisfecho 7 18.4%
2 insatisfecho 8 21.1%
3 neutral 8 21.1%
4 satisfecho 11 28.9%
5 muy satisfecho 4 10.5%

Satisfaccion con la Gestién: Satisfaccién con proceso de seleccion
1

Frecuencia

2
Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

Figura 5. Resultados ilustrativos de la pregunta 5 ¢Esta satisfecho con el proceso de
seleccion de personal en el Departamento de Talento Humano?
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Como se aprecia en la Tabla 8 y figura 5 sobre Satisfaccion con la Gestion de
Talento Humano, en la pregunta ¢Esta satisfecho con el proceso de seleccion de
personal en el Departamento de Talento Humano? casi la mitad del personal manifiesta
una opinion negativa o neutral sobre el proceso de seleccion muy insatisfecho y neutral
(opciones 1y 3) respectivamente. Sin embargo, un 39.4% se muestra satisfecho o muy
satisfecho (opciones 4 y 5). Predomina el grupo que califica de manera regular a
negativa, lo que sugiere que, aunque hay una base positiva, aln existen retos para

aumentar la satisfaccién con este proceso.

Tabla 9. Pregunta 6 ;Esta satisfecho con los procesos de capacitacion y desarrollo

profesional dentro del departamento?

Valor Frecuencia Porcentaje
1 muy insatisfecho 5 13.2%
2 insatisfecho 7 18.4%
3 neutral 4 10.5%
4 satisfecho 16 42.1%
5 muy satisfecho 6 15.8%

Satisfaccién con la Gestién: Satisfaccién con capacitacién y desarrollo
16

Frecuencia

1 2 3 4 5
Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

Figura 6. ;Resultados ilustrativos de la pregunta 6 Esta satisfecho con los procesos de
capacitacion y desarrollo profesional dentro del departamento?
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Como explican la tabla 9 y figura 6 sobre la Satisfaccion con la Gestidn de Talento
Humano; en la pregunta ¢Esta satisfecho con los procesos de capacitacion y desarrollo
profesional dentro del departamento? la tendencia es méas favorable: la opcion 4
(satisfecho) predomina con un 42.1%, y sumando la opcion 5 (muy satisfecho), un
57.9% manifiesta satisfaccion con la capacitacion y desarrollo profesional. Solo un
31.6% tiene opiniones negativas o neutrales. Esto muestra que, en general, este proceso

es valorado positivamente, aunque aun hay espacio para fortalecerlo.

Tabla 10. Pregunta 7 ;Considera que el Departamento de Talento Humano tiene

deficiencias en su estructura organizativa?

Valor Frecuencia Porcentaje
1ninguna deficiencia 10 26.3%
2 pocas deficiencias 6 15.8%
3 neutral 9 23.7%
4 algunas deficiencias 8 21.1%
5 deficiencias graves 5 13.2%

Identificacién de Debilidades: Deficiencias en la estructura crganizativa
10

Frecuencia

1 2 3 4 5
Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

Figura 7. Resultados ilustrativos de la pregunta 7 ¢Considera que el Departamento de

Talento Humano tiene deficiencias en su estructura organizativa?
Tal como se evidencia en la tabla 10y figura 7 sobre Identificacion de Debilidades

en la Estructura y Métodos, en la pregunta ¢ Considera que el Departamento de Talento

49



Humano tiene deficiencias en su estructura organizativa? el 42.1% considera que
existen pocas o ninguna deficiencia (opciones 1y 2), mientras que un 34.3% opina que
si hay algunas deficiencias y deficiencias graves (opciones 4 y 5). El resto se mantiene
neutral. La percepcidn sobre las deficiencias en la estructura organizativa esta dividida,
pero tiende a predominar la opinién de que la estructura no es gravemente deficiente,

aunque aun hay un grupo relevante que si percibe problemas importantes.

Tabla 11. Pregunta 8 ;Existen problemas relacionados con la rotacion de personal en el

departamento?
Valor Frecuencia Porcentaje
1 no existen problemas 8 21.6%
2 pocos problemas 7 18.9%
3 neutral 4 10.8%
4 algunos problemas 10 27.0%
5 problemas graves 8 21.6%

Identificacién de Debilidades: Problemas de rotacién de personal
10

Frecuencia

2
Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

Figura 8. Resultados ilustrativos de la pregunta 8 ¢Existen problemas relacionados con la
rotacion de personal en el departamento?

En la tabla 11 y figura 8 sobre la Identificacion de Debilidades en la Estructura y
Métodos, en la pregunta ¢Considera que el Departamento de Talento Humano tiene
deficiencias en su estructura organizativa? casi la mitad percibe problemas moderados

o0 graves (4 y 5: 48.6%) relacionados con la rotacion de personal, mientras un 40.5%
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no los percibe o considera que son pocos (opcion 1y 2). Hay una distribucion bastante

equilibrada, pero preocupa el porcentaje relativamente alto que sefiala la existencia de

problemas en este aspecto.

Tabla 12. Pregunta 9 ;Qué tan eficiente considera que es el proceso de reclutamiento en el

Departamento de Talento Humano?

Valor Frecuencia Porcentaje
1 nada eficiente 10 27.0%
2 poco eficiente 9 24.3%
3 neutral 5 13.5%
4 eficiente 7 18.9%
5 muy eficiente 6 16.2%

Eficiencia en los Procesos: Eficiencia del proceso de reclutamiento

Frecuencia

Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

3Figura 9. Resultados ilustrativos de la pregunta 9 ;Qué tan eficiente considera que es el
proceso de reclutamiento en el Departamento de Talento Humano?

La tabla 12 y figura 9 sobre la Eficiencia en los Procesos, en la pregunta ¢Qué tan

eficiente considera que es el proceso de reclutamiento en el Departamento de Talento

Humano? muestran que mas de la mitad considera que el proceso de reclutamiento es

poco o nada eficiente (1 y 2: 51.3%), mientras que un tercio (4 y 5: 35.1%) lo considera

eficiente o muy eficiente. El predominio de valoraciones bajas evidencia una necesidad

urgente de mejora en este proceso.
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Tabla 13. Pregunta 10 ¢El Departamento de Talento Humano responde rapidamente a las

necesidades de personal de otras areas de la empresa?

Valor Frecuencia Porcentaje
1 nada rapido 7 18.9%
2 poco rapido 6 16.2%
3 neutral 7 18.9%
4 rapido 4 10.8%
5 muy rapido 13 35.1%

Eficiencia en los Procesos: Respuesta rapida a las necesidades de personal
13

Frecuencia

2 3 4
Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

Figura 10. Resultados ilustrativos de la pregunta 10 ¢El Departamento de Talento Humano
responde rapidamente a las necesidades de personal de otras areas de la empresa?

Con respaldo de la tabla 13 y figura 10 sobre la Eficiencia en los Procesos en la
pregunta (El Departamento de Talento Humano responde rapidamente a las
necesidades de personal de otras areas de la empresa? destaca un 35.1% que percibe
una respuesta “muy rapida” del departamento, pero la suma de opiniones negativas y
neutrales es del 54%. Esto revela una polarizacion: mientras un grupo importante ve
la respuesta como excelente, otro segmento considerable identifica lentitud o

ineficiencia.
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Tabla 14. Pregunta 11 ¢Considera que las actividades del Departamento de Talento

Humano estan alineadas con los objetivos

Valor Frecuencia Porcentaje
1 nada alineado 9 24.3%
2 poco alineado 6 16.2%
3 neutral 8 21.6%
4 alineado 8 21.6%
5 totalmente alineado 6 16.2%

Alineacion con los Objetivos: Alineacién con los objetivos estratégicos

Frecuencia

1 2 3 4 5
Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo}

Figura 11. Resultados ilustrativos de la pregunta 11 ;Considera que las actividades del
Departamento de Talento Humano estan alineadas con los objetivos

En base a la respuesta de la tabla 14 y figura 11 sobre la alineacion con los
Objetivos Estratégicos en la pregunta ¢Considera que las actividades del
Departamento de Talento Humano estan alineadas con los objetivos? la opinion esta
dividida: casi un 40.5% percibe poca o ninguna alineacion (opciones 1y 2), mientras
un 37.8% si la percibe (opciones 4 y 5). El 21.6% se mantiene neutral. Es un aspecto
en el que el departamento podria trabajar para aumentar la percepcion de alineacion

con los objetivos de la empresa.

Tabla 15. Pregunta 12 ;Cree que el Departamento de Talento Humano contribuye

positivamente al logro de los objetivos organizacionales de la empresa?

Valor Frecuencia Porcentaje
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1 nada positivo 9 24.3%

2 poco positivo 4 10.8%
3 neutral 7 18.9%
4 positivo 7 18.9%
5 totalmente positivo 10 27.0%

Alineacion con los Objetivos: Contribucion al logro de los objetivos organizacionales
10

Frecuencia

1 2 3 4 5
Respuestas (1 = Muy en desacuerdo ... 5 = Muy de acuerdo)

Figura 12. Resultados ilustrativos de la pregunta 12 ;Cree que el Departamento de Talento
Humano contribuye positivamente al logro de los objetivos organizacionales de la empresa?

Finalmente, en la tabla 15 y figura 12 sobre la alineacion con los Objetivos
Estratégicos, en la pregunta ¢Cree que el Departamento de Talento Humano contribuye
positivamente al logro de los objetivos organizacionales de la empresa? las opiniones
estan equilibradas, pero predomina levemente la percepciéon positiva: el 45.9%
considera que el departamento contribuye de forma positiva o totalmente positiva
(opciones 4 y 5), frente a un 35.1% que opina lo contrario (opciones 1 y 2). Este
resultado sugiere que, si bien existen criticas, hay una tendencia positiva respecto a la

contribucion del departamento a los objetivos de la empresa.

Resultados de las entrevistas

Se realizaron cuatro entrevistas semiestructuradas a informantes clave de la

empresa: dos responsables con funciones directivas y dos analistas operativos
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vinculados al proceso de reclutamiento. Las entrevistas siguieron una guia de 12
preguntas agrupadas en seis categorias tematicas: estructura organizacional; funciones
y roles; procesos de reclutamiento; capacitacion y desarrollo; desafios en la gestion; y
alineacion con los objetivos corporativos. La informacion recogida se analizé de forma

tematica, contrastando convergencias y divergencias entre los participantes.

Estructura organizacional

Los cuatro entrevistados describen una estructura parcialmente formalizada y
un organigrama desactualizado, lo que genera reportes dobles y dependencias
informales. Desde la perspectiva directiva, la estructura actual “genera cuellos de
botella en aprobaciones y duplica tareas entre seleccion y administracion”. En el nivel
operativo, se remarco que “varias decisiones dependen de personas clave y no hay
rutas de aprobacion claras”. En sintesis, se percibe un disefio organizacional que no
acompanfa el ritmo de las operaciones, con implicancias directas sobre la eficiencia y

la coordinacion interareas.

Funciones y roles

Existe baja claridad en la distribucion de funciones y solapamiento de
responsabilidades entre perfiles generalistas y especialistas. Se sefiala la ausencia de
descripciones de puesto vigentes y de lineamientos formales para la cobertura de
vacantes internas. El directivo propone crear un rol de HR Business Partner y
formalizar un responsable de capacitacion, mientras que el analista sugiere asignar
responsables Unicos por proceso para evitar retrabajos. La convergencia sugiere la
necesidad de un manual de funciones y de matrices RACI que definan quién decide,

quién ejecuta y quién aprueba en cada proceso.
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Procesos de reclutamiento

En cuanto a criterios y métodos, los cuatro coinciden en el uso de perfil del
cargo, entrevistas por competencias y verificacion de referencias. Sin embargo, no
existen pruebas técnicas estandarizadas por tipo de puesto. Respecto a la efectividad,
el directivo reporta un time-to-fill superior a 25 dias y variabilidad en la calidad de
contratacion segun el area; el analista destaca dificultades para cubrir perfiles técnicos
y una menor tasa de encaje cultural. Se infiere la conveniencia de estandarizar pruebas
por familia de cargos, incorporar un seguimiento de indicadores (time-to-fill, calidad
de contratacion a 90 dias) e implementar un ATS (Applicant Tracking Systems) que

ordene flujos y trazabilidad.

Capacitacion y desarrollo

Los cuatro participantes valoran la capacitacion como palanca de mejora,
pero describen practicas fragmentadas: onboarding “30-60-90” aplicado de forma
desigual, talleres puntuales y uso de e-learning sin un plan anual consolidado. Los
principales retos son disponibilidad de tiempo, coordinacion con areas usuarias y
presupuesto. Se menciona la necesidad de medir la transferencia al puesto para
priorizar contenidos con mayor impacto. De estas percepciones se desprende la
urgencia de institucionalizar un Plan de Capacitacion Anual con objetivos, calendario,
responsables e indicadores (horas por colaborador, % de cumplimiento, evaluacion de

aprendizaje y aplicacion).

Desafios y problemas en la gestion

Los desafios mas citados se relacionan con la falta de procesos
estandarizados, la coordinacion interareas y la ausencia de herramientas tecnologicas

para gestionar el ciclo de vida del talento. A nivel directivo se enfatiza la necesidad de
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“manuales y un sistema ATS”; desde lo operativo se subraya el alto volumen de
vacantes y la comunicacion interna para alinear requerimientos y plazos. Esta
coincidencia apunta a priorizar iniciativas de documentacion de procesos, gestion del

cambio y adopcion tecnoldgica.

Alineacion con los objetivos de la empresa

Se observa baja alineacion explicita entre los procesos de Talento Humano y
los objetivos estratégicos corporativos. El directivo reconoce la existencia de OKR
(Objetivos y Resultados Clave) a nivel corporativo, pero advierte que el area carece de
KPIs consistentes y de seguimiento mensual. El analista declara desconocer los OKR
y trabajar “por requerimientos y fechas”, lo que evidencia una brecha de comunicacion
y cascada de objetivos. Entre las propuestas emergen un cuadro de mando del area,
reuniones de seguimiento periddico y la socializacion de OKR con metas mensuales

por proceso.

Sintesis de hallazgos

Las entrevistas muestran altos niveles de convergencia en cuatro ejes: (i)
necesidad de actualizar la estructura y el organigrama, (ii) clarificar roles mediante
manuales y RACI, (iii) estandarizar procesos criticos y (iv) establecer indicadores que
permitan gestionar por resultados. Las divergencias aparecen principalmente en el
énfasis: el nivel directivo prioriza el disefio organizacional y la adopcién de un ATS,
mientras que el nivel operativo subraya coordinacion, cargas de trabajo y

calendarizacién como condiciones para la mejora.
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Capitulo IV — Propuesta

Introduccion

El crecimiento de CELLMARKET S.A.S. exige que la gestion de personas
transite desde tareas operativas dispersas hacia procesos estandarizados que generen
valor sostenible para el negocio. La literatura coincide en que cuando Recursos
Humanos (RR. HH.) asume un rol estratégico se fortalecen las capacidades
organizacionales y la ventaja competitiva dificil de imitar (Barney, 1991; Ulrich,
1997). En este contexto, la presente propuesta de mejora se enfoca en tres frentes
criticos identificados en el diagnostico interno: (a) estandarizacion de roles y procesos,
(b) fortalecimiento del reclutamiento y la seleccion, y (c) consolidacién del

onboarding y la capacitacion.

La logica de intervencién se apoya en marcos ampliamente validados.
El modelo AMO sostiene que el rendimiento emerge de la combinacion
de habilidad (A), motivacion (M) y oportunidad (O); por tanto, politicas integradas de
dotacion, formacion y disefio del trabajo son esenciales para elevar resultados
(Appelbaum et al., 2000). La propuesta incorpora ademds practicas de entrevista
estructurada y evaluacion basada en scorecards, dado su mayor aporte a la fiabilidad
y validez de las decisiones de seleccion respecto de enfoques no estructurados
(Levashina et al., 2014). Para asegurar transferencia del aprendizaje y monitorear la
efectividad del plan formativo, se adopta el enfoque de evaluacion de cuatro
niveles (reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados) (Kirkpatrick &

Kirkpatrick, 2016).

Dado que todo redisefio organizacional implica cambio conductual, el

despliegue seguird principios de gestion del cambio que combinan la creacion de
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urgencia, victorias tempranas y anclaje cultural (Kotter, 1996), junto con la gestion
individual del cambio bajo el modelo ADKAR (conciencia, deseo, conocimiento,
habilidad y refuerzo) para mitigar resistencias y sostener resultados (Hiatt, 2006).
Finalmente, la propuesta se alinea con la Agenda 2030, contribuyendo a los ODS
8 (trabajo decente y crecimiento econémico) mediante procesos de empleo mas justos
y productivos, ODS 4(educacién de calidad) a través de capacitacion efectiva, y ODS
5 (igualdad de género) mediante practicas de seleccion equitativas (United Nations,

2015).

Planteamiento del problema

CELLMARKET S.A.S. se encuentra en una fase de crecimiento que exige
pasar de practicas de Recursos Humanos (RR. HH.) predominantemente operativas
a procesos estandarizados y medibles que habiliten la estrategia del negocio. La
evidencia academica muestra que la claridad de funciones, la formalizacion de
procesos Yy la gestion por métricas se asocian con mejores resultados organizacionales
cuando RR. HH. opera como socio estratégico (Ulrich, 1997) y cuando las practicas
de alto desempefio se implementan de coherente (Becker & Huselid, 1998; Delery &

Doty, 1996).

El diagndstico interno realizado mediante una encuesta Likert (1-5) a
colaboradores  evidencia fortalezas en capacitacion y  desarrollo (media =
3.29), respuesta rapida a las necesidades de personal (= 3.27) y ambiente laboral (=
3.22). Sin embargo, revela brechas criticas en la definicion de procesos internos (=
2.58), la definicion de funciones (= 2.66) y la eficiencia del reclutamiento (= 2.73).

Estos resultados sugieren que, aunque existen capacidades instaladas para formar y
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responder con agilidad, no hay suficiente estandarizacion ni alineacion en como se

organizan los roles y como se ejecuta el ciclo de atraccion y seleccion.

Entre las causas probables se identifican: (a) ausencia de una gobernanza
clara de RR. HH. (p. €j., roles y responsabilidades difusas y falta de una matriz RACI);
(b) reclutamiento y seleccion con criterios y entrevistas poco estructuradas, lo que
reduce la fiabilidad y la validez de las decisiones de contratacion (Levashina et al.,
2014); (c) onboarding con variabilidad en la experiencia inicial y transferencia de
aprendizaje no monitoreada, pese a su impacto comprobado en socializacion y
desempefio temprano (Bauer, 2010). Esta combinacion de factores tiende a traducirse
en tiempos de cobertura inconsistentes, riesgo de rotacion temprana y desigual calidad

de la incorporacion, ademas de limitar el aporte de RR. HH. a la estrategia.

Las consecuencias para la organizacion incluyen: (1) costos de oportunidad por
vacantes prolongadas y desempefio subdptimo en puestos criticos; (2) brechas
de equidad e igualdad de oportunidades si no se controlan sesgos en el proceso de
seleccion; y (3) menor capacidad para sostener el crecimiento. En términos de impacto
social, la situacion actual impide contribuir plenamente a la Agenda 2030: el ODS
8 (trabajo decente) demanda empleo de calidad y procesos justos y productivos;
el ODS 4 (educacion de calidad) requiere formacion efectiva con evidencia de
aprendizaje; y el ODS 5 (igualdad de género) implica decisiones de talento libres de

sesgo (United Nations, 2015).

En CELLMARKET S.A.S., durante 2025, el area de RR. HH. presenta baja
estandarizacion de roles y procesos y debilidades en reclutamiento/seleccion, lo que

se manifiesta en ineficiencias operativas (p. ej., eficiencia de reclutamiento por debajo

60



de lo deseable), variabilidad en la incorporacion y riesgos para la equidad, limitando

el aporte de RR. HH. a los objetivos estratégicos.

¢Como disefar e implementar una propuesta de mejora para RR. HH. que, en
el periodo septiembre—diciembre de 2025, estandarice roles y procesos, fortalezca el
reclutamiento/seleccion y consolide el onboarding y la capacitacion, mejorando los
indicadores clave (p. ej., claridad de roles/procesos, eficiencia de reclutamiento)

y contribuyendo a los ODS 8, 4 y 5?

La intervencion se circunscribe al area de RR. HH. de CELLMARKET S.A.S.;
se ejecutard en Ecuador, entre septiembre y diciembre de 2025; utilizard medidas sin
costo directo (p. ej., plantillas, entrevistas estructuradas, scorecards y tableros con
herramientas disponibles); y se evaluara con métricas derivadas del diagnéstico (linea

base) y de los KPIs definidos para 2025.

Justificacion

El fortalecimiento del area de Recursos Humanos (RR. HH. en
CELLMARKET S.A.S. es pertinente y necesario para sostener el crecimiento previsto
en 2025. La estandarizacion de roles y procesos, junto con practicas de reclutamiento
y seleccion basadas en evidencia, permite que RR. HH. transite de un enfoque
operativo a uno estratégico, incrementando su contribucion a los resultados del
negocio (Ulrich, 1997). Desde la perspectiva de recursos Yy capacidades,
profesionalizar la funcion de RR. HH. crea activos organizacionales valiosos, raros y
dificiles de imitar —como rutinas de seleccién confiables, onboarding efectivo y
desarrollo de personas— que sustentan ventajas competitivas sostenibles (Barney,

1991).
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Empiricamente, las practicas de alto desempefio (coherentes y mutuamente
reforzadas) se asocian con mejoras en productividad y resultados organizacionales
(Becker & Huselid, 1998; Delery & Doty, 1996). En el ambito especifico
del reclutamiento/seleccién, la evidencia muestra que la entrevista estructuraday
los scorecards aumentan la fiabilidad y la validez predictiva frente a enfoques no
estructurados, reduciendo errores de contratacion y sesgos (Levashina et al., 2014).
En capacitacion y desarrollo, el uso de estandares de evaluacion como los cuatro
niveles de Kirkpatrick facilita verificar aprendizaje y transferencia al puesto,
mejorando el retorno de la formacién (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). Integradas
bajo el modelo AMO (Ability—Motivation—Opportunity), estas practicas elevan el
desempefio al fortalecer habilidades, motivacién y oportunidades para contribuir

(Appelbaum et al., 2000).

La propuesta tiene ademas pertinencia social: al profesionalizar procesos de
empleo, formacién y equidad interna, contribuye a la Agenda 2030 —ODS 8 (trabajo
decente y crecimiento econémico), ODS 4 (educacion de calidad) y ODS 5 (igualdad
de género)— mediante reclutamiento justo y transparente, formacidn con evidencia de

aprendizaje y mecanismos explicitos para mitigar sesgos (United Nations, 2015).

La intervencion es factible porque: (a) la empresa otorgd acceso total; (b) se
implementara entre septiembre y diciembre de 2025, con hitos y responsables
definidos; (c) se priorizan herramientas sin costo directo (plantillas, guias de
entrevista, scorecards, formularios/hojas compartidas y tableros); y (d) se
incorpora gestion del cambio para asegurar adopcion (Kotter, 1996; Hiatt, 2006). El
diagnostico interno ya realizado (escala Likert 1-5) entrega linea base para fijar metas
verificables (p. €j., claridad de roles/procesos, eficiencia de reclutamiento), lo que

facilita evaluar el impacto.
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Impacto esperado. Se anticipan mejoras en indicadores clave: reduccion
del time-to-fill, aumento de laclaridad de roles/procesos, mejor calidad de
contratacion a 3—6 meses, aceleracion del tiempo a productividad en el onboarding y
mantenimiento/mejora del climay la satisfaccion con la formacién. Estos resultados
no solo elevan el desempefio operativo, sino que también robustecen la capacidad de

CELLMARKET S.A.S. para escalar con orden y equidad.

Objetivos

Objetivo general

Diseriar e implementar, entre septiembre y diciembre de 2025, una propuesta
de mejora del area de RR.HH. de CELLMARKET S.AS.enfocada en la
estandarizacion de roles y procesos, el fortalecimiento del reclutamiento/seleccion y
la consolidacién del onboarding y la capacitacion, logrando mejoras verificables en
los indicadores de claridad de roles/procesos y eficiencia de reclutamiento, en

alineacion con ODS 8, 4 y 5.

Objetivos especificos

e Estandarizar la funcion de RR.HH. mediante la definicion del organigrama
objetivo, la matriz RACI y los manuales de funciones y procedimientos del

area.

e Fortalecer el reclutamiento y la seleccion a través del disefio de perfiles por
competencias, la aplicacion de entrevistas estructuradas y el uso de scorecards,

promoviendo la igualdad de oportunidades.
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e Consolidar el onboarding y la capacitacion mediante la implementacion de
una ruta 30-60-90, un plan de microcursos y un esquema de evaluacion de

resultados.

Lineamientos Bases para el Desarrollo de la Propuesta

Como toda transformacidn organizacional, el despliegue requiere gestién del
cambio. Los planteamientos de Kotter (1996) subrayan la creacion de urgencia, la
construccion de una coalicion guia, la comunicacién sostenida y las “victorias
tempranas” para anclar nuevos comportamientos; a nivel individual, el
modelo ADKAR enfatiza conciencia, deseo, conocimiento, habilidad y refuerzo como
condiciones para que las personas adopten practicas distintas (Hiatt, 2006). Estas guias
son pertinentes para CELLMARKET S.A.S., donde el redisefio de RR. HH. supone
nuevos rituales (p. ej., entrevistas estructuradas, scorecards, ruta 30-60-90) que deben

ser comprendidos, practicados y reforzados.

En materia de seleccion, la literatura respalda el uso de laentrevista
estructurada 'y criterios por competencias con matrices de decision, por su
mayor fiabilidad y validez predictiva frente a enfoques no estructurados, ademas de su
potencial para mitigar sesgos y mejorar la equidad de oportunidades (Levashina et al.,
2014). En capacitacion, los cuatro niveles de Kirkpatrick (reaccion, aprendizaje,
comportamiento y resultados) ofrecen un estandar para verificar la transferencia al
puesto y el impacto, elemento clave cuando se espera que el onboarding reduzca el
tiempo a productividad (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). La evidencia
sobre onboarding estructurado, por su parte, muestra efectos positivos en
socializacion, claridad de rol y desempefio temprano (Bauer, 2010). Cuando estas

practicas se implementan de forma coherente y mutuamente reforzada, dan lugar
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a sistemas de alto desempefio asociados a mejores indicadores de productividad y

resultados organizacionales (Becker & Huselid, 1998; Delery & Doty, 1996).

La intervencion se enmarca ademas en la normativa ecuatoriana aplicable al
sector privado, que constituye el suelo regulatorio de las decisiones laborales.
El Cddigo del Trabajo fija principios y obligaciones en contratacion, jornada,
remuneraciones y terminacion de la relacion laboral, y orienta la formalizacion de
funciones y procedimientos internos. El Reglamento de Seguridad y Salud de los
Trabajadores y Mejoramiento del Medio Ambiente de Trabajo (Decreto Ejecutivo
2393) establece lineamientos para la prevencion de riesgos laborales, relevantes para
la induccidn y la capacitacion obligatoria en seguridad y salud. Complementariamente,
el Reglamento del Seguro General de Riesgos del Trabajo del IESS define
responsabilidades en prevencion, notificacion y gestion de accidentes y enfermedades
profesionales, lo que exige incorporar pautas de cumplimiento en la documentacion y
en los flujos de RR. HH. Estos marcos legales no solo aseguran conformidad, sino que
sirven como referencia técnica para disefiar manuales, checklists y registros que

respalden la trazabilidad y la rendicidn de cuentas.

Finalmente, la propuesta se alinea con la Agenda 2030y contribuye a
tres Objetivos de Desarrollo Sostenible: el ODS 8 (trabajo decente y crecimiento
econdmico), al profesionalizar procesos de empleo y mejorar la productividad del
talento; el ODS 4 (educaciéon de calidad), al garantizar formacion efectiva con
evaluacion de resultados y transferencia; y el ODS 5 (igualdad de género), al introducir
practicas de seleccion mas objetivas y mecanismos explicitos de mitigacion de sesgos.
Esta alineacion afiade un vector de impacto social a la mejora operativa, asegurando
que los cambios no solo optimicen indicadores internos, sino que también avancen

metas de desarrollo ampliamente reconocidas (United Nations, 2015).
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Metodologia de implementacién de la propuesta

El procedimiento comprende cuatro momentos: Primero, linea base
(septiembre): consolidacion y limpieza de datos existentes, aplicacion/ajuste de la
encuesta y levantamiento cualitativo; calculo de descriptivos (medias, desviaciones
estandar e intervalos de confianza al 95 %), estimacion de o y sintesis tematica de
entrevistas. Segundo, disefio (septiembre—octubre): elaboracion y validacion de
entregables de gobernanza (organigrama objetivo, matriz RACly manuales),
estandarizacion de reclutamiento/seleccion (perfiles por competencias, entrevista
estructurada y scorecards) yruta de onboarding 30-60-90 con micro cursos Yy
evaluacion de aprendizaje. Tercero, implementacion y seguimiento (octubre—
noviembre): puesta en marcha de los procesos redisefiados, habilitacion de un tablero
mensual de People Analytics sin costo (formularios + hojas compartidas + graficos) y
seguimiento de KPIs; en capacitacion se medird aprendizaje con pruebas pre/posty,
cuando aplique, evidencia de transferencia (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016).
Cuarto, evaluacion de cierre (diciembre): re—aplicacion abreviada de la encuesta para
estimar variaciones de los indices de claridad de roles/procesos y eficiencia de
reclutamiento/seleccion, consolidacion de métricas operativas (p. ej., tiempo
aprobacién—publicacion) y analisis cualitativo focal para explicar mejoras o brechas

persistentes.

Propuesta de mejora (componentes y entregables)

La presente propuesta de mejora esta disefiada con el objetivo de optimizar
los procesos del Departamento de Talento Humano, garantizando una gestion
eficiente, y alineada con los objetivos estratégicos de la empresa. Se han identificado

componentes clave que abarcan desde la gobernanza interna y la definicion de roles,
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hasta el reclutamiento, la capacitacién, la evaluacién del desempefio y la comunicacién

organizacional.

Cada variable de la siguiente propuesta contiene actividades especificas,

responsables por componentes y evidencias que permitan medir el cumplimiento y la

efectividad de las acciones implementadas. Esta propuesta facilita la implementacion

ordenada y sistematica de las mejoras, asegurando que los procesos de Talento

Humano sean consistentes, medibles y orientados a resultados.

A continuacién, se presenta la propuesta detallada por componentes,

actividades, responsables y entregables:

Tabla 16. Propuesta de mejora (componentes y entregables)

Componente

Actividad

Responsable

Evidencia

A) Gobernanza y

Roles

Organigrama  objetivo;

manual de funciones;

tiempos de atencion

Jefatura de

Talento Humano

Organigrama  validado;

manual firmado

B) Reclutamiento

y Seleccidn

Perfiles por
competencias; guias de

entrevista; pruebas

Analista Senior

de Talento

Humano

Perfiles y guias vigentes;

actas de cierre

C) Induccion vy

Capacitacion

Ruta 30-60-90; micro
cursos; evaluacion de

aprendizaje

Coordinacion de
Desarrollo/

Capacitacion

Checklists de induccioén;

registros y encuestas

D) Desempefio vy

Comunicacién

Indicadores  por rol;
reconocimiento;

encuesta corta trimestral

Jefatura de

Talento Humano

Tablero de indicadores;

reportes trimestrales
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Plan de implementacion

El Plan de Implementacion de esta investigacion, se establece para el periodo
septiembre-diciembre de 2025 y tiene como objetivo ejecutar de manera estructurada
las mejoras en los procesos del Departamento de Talento Humano. Este plan establece
actividades claves que estan distribuidos en un cronograma mensual, con responsables

definidos.

Cada actividad esta disefiada para generar un avance en la gestion de Talento
Humano, permitiendo medir el impacto de manera objetiva y garantizar la

sostenibilidad de las mejoras implementadas.

Tabla 176. Plan de implementacion (Sept-Dic 2025)

Hito/Actividad Sept Oct Nov Dic
Diagnostico final y X

efinicion de

estructura/RACI

Manual de funciones y SLA X X
internos

Estandarizacion de X
reclutamiento (perfiles,
guias, scorecards)

OKR/KPI por rol + piloto X
de desempefio

Hito/Actividad Sept Oct Nov Dic

Microcursos y evaluacion X
de aprendizaje

Tablero de People Analytics X
y evaluacion de resultados

68



KPls, metas y evaluacién

Para asegurar que todas las mejoras que hicimos en el Departamento de Talento
Humano de Cellmarket S.A.S. realmente sirvan, definimos un conjunto de indicadores
clave de desempefio, o KPIs. Cada uno viene con su formula para averiguar el dato,
un numero que tenemos hoy como referencia, una meta que queremos alcanzar para
enero de 2025, y un vinculo con los Objetivos de Desarrollo Sostenible. Asi nos
aseguramos de que el manejo del talento no solo sea efectivo, sino que también siga

los lineamientos internacionales sobre crecimiento responsable.

Con estos KPIs podemos revisar cada cuatrimestre temas que son decisivos:
cuénto tarda el reclutamiento y la seleccién en cubrir cada puesto, si todos comprenden
bien su rol y los pasos que deben seguir, qué tan satisfactoria resulta la capacitacion y
el desarrollo que les damos, cuén rapido responde el area de Recursos Humanos a las
solicitudes de los colaboradores, y también qué clima y qué ambiente general tiene el

equipo.

A continuacion, se presentan los KPIs establecidos, sus métricas y las metas

proyectadas para 2025:

Tabla 187. KPIs, metas y evaluacion

KPI Formula/ Medicion Linea base  Meta 2025 ODS
Time-to-fill Dias desde requisicion Por <30 dias ODS 8
aprobada hasta establecer
aceptacion
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Claridad de Media de items de 2.62 +15% vs. ODS8
roles/procesos claridad/definicion base

(indice)

Eficiencia de Media de items de 2.83 +15% vs. ODS 8/
reclutamiento/sele  reclutamiento/seleccion base ODS 5
ccion (indice)

Satisfaccion  con Media de items de 3.29 >3.60/5 OoDs 4
capacitacion capacitacion/desarrollo

/desarrollo

Respuesta rapida Media del item de 3.27 >3.30/5 ODS 8
RR.HH. respuesta rapida

Clima/ambiente Media de items de 3.22 >3.40/5 ODS 8

laboral

clima
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Presupuesto estimado de la propuesta

El liderazgo de la propuesta estara a cargo de la Jefatura de Talento Humano, con
el respaldo de las areas usuarias, finanzas, comunicacion y sistemas, asi como con la
aprobacion de la Direccion General. Las actividades se administraran a través de
informes trimestrales, reportes mensuales y supervision semanal. El presupuesto
estimado abarca las horas de personal, los instrumentos, los materiales y la logistica,
asi como una reserva del 5 al 10%. EI costo total se calculara con tarifas internas y
cotizaciones, y su ejecucion se controlara con cortes mensuales y ajustes trimestrales

debidamente aprobados.

Tabla 197. Presupuesto estimado de la propuesta

Rubro Unidad Cantidad Costo unitario  Subtotal
(USD) (USD)
Horas de Talento Humano hora 780 12 9,360

(disefio y operacidn)

Participacién de jefaturas hora 260 18 4,680

(entrevistas/induccion)

Actualizacion de perfiles y perfil 60 35 2,100

descripciones

Sistema de seguimiento de mes 12 120 1,440

postulaciones (licencia)

Induccién (materiales y cohorte 24 90 2,160

logistica por cohorte)
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Capacitaciones internas sesion 12 150 1,800
(facilitacion/recursos)

Comunicacion interna mes 12 100 1,200
(piezas/avisos)

Evaluaciones (pruebas y aplicacion 30 25 750
encuestas)

Viaticos/traslados visita 12 60 720
Subtotal 24,210
Contingencia (8%) 1,937
Total, Anual 26,147
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Se desarrollo un plan estratégico de organizacion y mejora para Talento
Humano de Cellmarket S.A.S mediante una propuesta la cual se justifica y concluye
como pertinente y viable, al articular lineamientos y procedimientos que alinean el
compromiso de las personas con los objetivos corporativos y ordenan la operacién del
area para fortalecer clima, eficiencia y competitividad. Esta conclusion se deriva del
objetivo general y del diagnostico que evidencié necesidades de formalizacion

estructural y de procesos, base sobre la cual se formula la propuesta.

Se establecio una revision de literatura y marco normativo permitié identificar
modelos tedricos y exigencias legales que orientan la formulacion de procesos de
Talento Humano; por tanto, la propuesta se alinea con el marco ecuatoriano (Cadigo
del Trabajo, seguridad y salud, OIT) y consolida criterios para politicas y

procedimientos internos coherentes con buenas préacticas.

Se definio las herramientas y la metodologia utilizadas las cuales permitieron
recoger informacion valida y suficiente sobre estructura, roles y procesos del area; en
consecuencia, los instrumentos empleados resultan adecuados para el diagnostico y

para sustentar la propuesta estratégica.

Se analizd la situacion actual evidenciando brechas en claridad de funciones,
estandarizacion de procesos y efectividad del reclutamiento; asimismo, mostrd
oportunidades en capacitacion y alineacion con metas. Estas tendencias, observadas
en los resultados de encuesta y entrevistas, sustentan la necesidad de formalizar

manuales, flujos y estandares de trabajo.
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Se desarrollo la propuesta de plan estratégico plantea actualizar la estructura
y organigrama, definir manuales y matrices RACI, estandarizar reclutamiento y
onboarding, institucionalizar un plan anual de capacitacion e implementar un cuadro
de mando con KPIs; con ello, el area podra operar con procesos eficientes y claros, en

coherencia con los valores y necesidades de Cellmarket S.A.S.

Recomendaciones

Se recomienda, en primer término, formalizar la estructura organizacional del
Departamento de Talento Humano mediante la actualizacion del organigrama y la
clarificacion de lineas de reporte. Esta accion debe eliminar dobles dependencias,
asegurar ambitos de decision nitidos y ordenar las funciones en células o subprocesos
(reclutamiento, administracion de personal, capacitacion/desarrollo y relaciones

laborales) para ganar agilidad operativa y coherencia con la estrategia corporativa.

De forma complementaria, se sugiere elaborar un Manual de funciones
integrado con matrices RACI por proceso, de manera que cada tarea tenga un
responsable (R), una instancia de aprobacion (A) y los actores pertinentes de consulta
(C) e informacion (I). Este marco de roles, acompafiado por un protocolo de
comunicacion interna (rituales de coordinacion con areas usuarias, calendario de
vacantes y canales formales), reducira retrabajos, mejorara la trazabilidad y facilitara

la colaboracion interareas.

En reclutamiento y seleccion, conviene estandarizar criterios e instrumentos:
perfiles tipo por familia de cargos, entrevistas por competencias con rabricas, pruebas
técnicas definidas por rol y acuerdos de nivel de servicio para tiempos de cobertura.

Para sostenerlo, es recomendable adoptar un Sistema de Seguimiento de Candidato y
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Sistema de Informacion de Recursos Humano (ATS/HRIS) ligero que centralice
solicitudes, flujos de aprobacion, base de candidatos y reportes automaticos,
habilitando métricas constantes de time-to-fill, calidad de contratacion a 90 dias y

cumplimiento de Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA).

Asimismo, resulta prioritario institucionalizar un Onboarding 30-60-90, con
objetivos e hitos definidos, tutor asignado y cierre formal a 90 dias, articulado con un
Plan Anual de Capacitacion basado en brechas por puesto. El plan debe calendarizarse
por trimestres e incorporar evaluacion de reaccion, aprendizaje y transferencia al

puesto, de tal forma que el esfuerzo formativo impacte en desempefio y productividad.

Para orientar la gestion por resultados, es necesario implementar un Cuadro de
Mando de Talento Humano con KPIs de seguimiento mensual y conectar este tablero
con OKR del area alineados a los objetivos corporativos. La revision periddica

(mensual y cierre trimestral) permitird tomar decisiones oportunas y priorizar mejoras.

Se aconseja robustecer la evaluacion del desempefio con un ciclo anual
estandarizado, metas por rol y mecanismos de calibracion, integrando feedback 360°
en posiciones clave. En paralelo, se propone un programa de gestion del cambio y
formacién de lideres (entrevista por competencias, coaching, retroalimentacién
efectiva y gestion por indicadores) para habilitar la adopcion de los nuevos procesos y

sostenerlos en el tiempo.

Finalmente, se recomienda actualizar y difundir las politicas y procedimientos
de gestion de personas (igualdad de oportunidades, salud y seguridad, prevencion del
acoso, proteccion de datos), mantener bitacoras de cumplimiento y calendarizar
auditorias internas. Para futuras mediciones, conviene validar el instrumento de

encuesta mediante juicio de expertos y estimar alfa de Cronbach por dimension;

75



ademas, repetir la medicion de clima/satisfaccion con frecuencia semestral a fin de
comparar resultados, cerrar brechas y realimentar el plan estratégico de Talento

Humano.
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