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RESUMEN

El presente proyecto de titulacion da seguimiento a un programa piloto de
onboarding, pensado para el personal del area comercial de una empresa
multinacional que comercializa insumos para la construccién. La propuesta se sustenta
en un marco tedrico que aborda los antecedentes del onboarding, su
conceptualizacion y las etapas que lo componen, siempre en relacion con la gestion
del talento humano. A partir de ahi, se complementa con el levantamiento de
informacion realizado en distintas areas de la organizacioén, lo cual permite ajustar la

propuesta a las necesidades y condiciones actuales de la empresa.

A partir de este analisis, se plantea una propuesta estructurada en cinco fases:
pre onboarding; bienvenida e induccién inicial; induccién al puesto y capacitacion
inicial; integracion y acompafiamiento; y evaluacion y alineacion de objetivos. El foco
estd puesto principalmente en el area comercial, que es el eje central de todo el
proyecto. Para saber si esto realmente funciona, se piensa en usar el indice de rotacion
de personal junto con un instrumento que mide la satisfaccion, adaptacién e
integracion, aplicado en tres momentos clave: a los 30, 60 y 90 dias de que el

colaborador se incorpora.

El trabajo no presenta resultados de una ejecucién, ya que su objetivo es dar
continuidad al disefio de la propuesta. Para ello, el proyecto se apoya en el modelo de
cambio de Faria Mello, lo que permite presentar una base solida sobre la cual la
empresa pueda ejecutar y evaluar el programa en un futuro junto con los responsables

correspondientes.

Palabras clave: onboarding, programa piloto, rotacion de personal, area

comercial, gestion de talento humano.
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Introduccion

Para empezar, las organizaciones actuales operan en escenarios de alta
competitividad, en los que la capacidad de retener e integrar talento humano de
manera efectiva se ha convertido en un factor decisivo para su sostenibilidad. (Chavez
et al. 2025) En este contexto, el proceso de onboarding ha dejado de entenderse como
una simple bienvenida administrativa para consolidarse como una estrategia
estructurada de integracion de nuevos colaboradores, que facilita adaptacion a la
cultura organizacional, a sus funciones y al equipo del area comercial donde es foco
especifico de este proyecto, del que pasaran a formar parte, yendo mas alla del primer
dia de trabajo. No se trata solo de una bienvenida formal: implica un conjunto de
acciones para que el nuevo colaborador se sienta parte del equipo, entienda con total
claridad qué se espera de él y cuente con las herramientas necesarias para

desempenar su rol desde el inicio.

Sin embargo, contar con el disefio de un programa de onboarding no
garantiza por si solo que los resultados esperados se materialicen. Distintas fuentes
coinciden en que la fase de implementacién y de seguimiento resulta determinante
para verificar si las actividades planificadas cumplen su propdsito. En este sentido, se
ha sefialado que un elemento critico de cualquier programa de onboarding es la
capacidad de programar aplicado en tres momentos clave: a los 30, 60 y 90 dias
directamente desde la plataforma, revisando en cada corte aspectos como el nivel de
comprension del rol, la adaptacién al equipo y a la cultura organizacional, y el
cumplimiento de los primeros objetivos asignados, bajo la responsabilidad del area de

Recursos Humanos en coordinacion con el lider directo del colaborador.

Desde el campo de la gestion del talento humano, también se ha
destacado que el seguimiento de la incorporacion debe apoyarse en informacion

recogida de manera sistematica, dado que este seguimiento debe incluir



retroalimentacion bidireccional y espacios de mejora, lo que refuerza el caracter
dinamico y participativo que debe tener este componente del proceso. Asimismo, se
ha evidenciado que la incorporacion de herramientas tecnoldgicas facilita el monitoreo
del avance de cada colaborador en tiempo real, permitiendo identificar de manera
oportuna posibles desviaciones respecto a lo planificado y actuar sobre ellas antes de

que afecten la experiencia del nuevo integrante (Eniversy, 2024).

En el caso particular de la empresa Distribucion Internacional de
Insumos Constructivos, organizacién multinacional que se dedica a la comercializacion
de insumos para la construccién, ya contaba previamente con una propuesta de
programa de onboarding estructurado, elaborada previamente a partir del
levantamiento de informacion con las principales areas funcionales de la compafia.
Sin embargo, dicho disefio requiere ser puesto en marcha y sometido a un proceso
formal de seguimiento que permita verificar su pertinencia dentro del contexto real de
la organizacioén, antes de considerar su adopcion definitiva. Esta idea coincide con lo
planteado en estudios sobre programas de adaptabilidad laboral, donde se sostiene
que la forma en que una organizacion recibe e integra a sus nuevos empleados puede
marcar la diferencia entre su éxito o su fracaso a corto y largo plazo, y donde también
se advierte que son relativamente pocas las empresas que realmente cuentan con un

proceso formal de incorporacion.

Desde esta perspectiva, el presente proyecto tiene como proposito dar
continuidad a la propuesta de un modelo de onboarding dirigido al talento humano del
area comercial en una compaiia distribuidora de insumos. Este trabajo se estructura
en tres momentos: la descripcion del proceso actual de incorporacion, la aplicacién de
las actividades, herramientas y recursos definidos previamente, y la evaluacién de los
resultados obtenidos mediante indicadores de satisfaccion, adaptacién e integracion,

en concordancia con enfoques que sostienen que medir el impacto de este tipo de



programas es esencial para identificar su eficacia y realizar los ajustes que resulten

necesarios.



Justificacion

El onboarding representa un proceso importante dentro de la gestion del talento
humano, debido a que permite orientar a los nuevos colaboradores durante su
incorporacion a la organizacion. A través de este proceso, el colaborador puede
familiarizarse con la cultura, politicas, valores, objetivos y responsabilidades
relacionadas con su puesto. Ademas, contribuye a que la adaptacién al entorno laboral
sea mas gradual, facilitando su integracion con el equipo y ayudandole a comprender
el papel que desempefia y la manera en que sus actividades aportan al logro de los

objetivos de la organizaciéon (Romero et al, 2022).

Vale la pena detenerse en el onboarding justo ahora, en un momento donde la
gestion del talento humano ha cambiado bastante. La experiencia del colaborador dejé
de ser un detalle secundario para convertirse en algo que las organizaciones toman
en serio. ¢ Por qué importa esto? Porque cuando el proceso de incorporacién esta bien
pensado, se nota en varios frentes: el aprendizaje inicial fluye con mas facilidad, la
persona se adapta mas rapido al entorno de trabajo, y con el tiempo termina
desarrollando mejor las competencias que su rol exige. (Ulloa Romero, Olivares

Alvarez, & Flores Rivera, 2022)

Por otra parte, la incorporacion de herramientas digitales ha fortalecido los
procesos de onboarding al permitir la organizacion de contenidos formativos, el acceso
a recursos de aprendizaje y el seguimiento del avance de los nuevos colaboradores.
Asimismo, estas herramientas favorecen la estandarizacion del proceso de
incorporacioén y contribuyen al desarrollo organizacional mediante experiencias de

aprendizaje mas dinamicas. (Guaman Guevara et al. 2023)

En este contexto, resulta pertinente que las organizaciones cuenten con
programas de onboarding que integren actividades de aprendizaje, acompafamiento

y seguimiento, con el propodsito de facilitar la adaptaciéon de los nuevos colaboradores



y fortalecer su incorporacién a la organizacion. Por ello, el presente proyecto busca
implementar y evaluar un programa piloto de onboarding que contribuya al
fortalecimiento del proceso de incorporacion y permita identificar oportunidades de
mejora para su aplicacion dentro de la empresa.
Ademas, distintos estudios recientes destacan que buena parte de los programas de
onboarding no logran los resultados esperados no por deficiencias en su disefo, sino
por la ausencia de un proceso formal de seguimiento que permita verificar su
aplicacion real. Montes Mufoz et al. (2025) evidencian, a partir de un estudio
cuasiexperimental, que los programas de onboarding estructurados generan mejoras
significativas en la adaptacion de los nuevos colaboradores unicamente cuando su
ejecuciéon se acompafia de un monitoreo sistematico, lo que respalda la pertinencia de
desarrollar un proyecto orientado especificamente al seguimiento de Ia

implementacién y no solo a su disefio.

Las herramientas digitales, por su parte, también han dejado huellas en este
proceso. Permiten organizar contenidos formativos, dar acceso a recursos de
aprendizaje y llevar un seguimiento del avance de cada nuevo colaborador, cosas que
antes eran mucho mas dificiles de coordinar. Y hay algo mas: estas herramientas
ayudan a estandarizar el proceso de incorporacion y abren las puertas a experiencias

de aprendizaje mas dinamicas dentro de la organizacion.

El seguimiento adquiere una relevancia particular en el area comercial. Esto
tiene sentido si se considera que los roles de ventas suelen presentar niveles de
rotacion mas altos que el resto de la organizacion, en gran parte debido a la presion
por cumplir objetivos y a la constante evaluacion de resultados. Asi lo evidencia un
estudio realizado en la empresa manufacturera, donde se observa que, ante la
situacion de un monitoreo adecuado del proceso de onboarding, la rotacion tiende a
mantenerse por encima de lo proyectado por la organizacién. De ahi que el

seguimiento del programa piloto deba priorizar justamente esta area.



Preguntas del proyecto

¢, Cual es la forma en que actualmente se gestiona el proceso de induccién de
nuevos colaboradores en la empresa de Distribucion internacional de insumos

constructivos?

¢, Como se lleva a cabo actualmente el proceso de onboarding de los nuevos
colaboradores del area comercial en la empresa Distribucion Internacional de Insumos

Constructivos?

¢ Qué acciones, herramientas y recursos pueden incorporarse en un programa
piloto de onboarding que facilite la integracién de los nuevos colaboradores del area

comercial a la cultura y dinamica de la empresa?

¢,Como debe estructurarse un programa piloto de onboarding para el area
comercial, considerando las necesidades identificadas durante el proceso de

integracion de sus nuevos colaboradores?

¢ Qué aspectos deben tomarse en cuenta en la propuesta de onboarding para
favorecer una adecuada adaptacion de los nuevos colaboradores del area comercial

a la organizacion?

Objetivos

Objetivo general

Dar continuidad a la propuesta de un programa piloto del proceso
de onboarding estructurado para los nuevos colaboradores de la empresa de
Distribucion Internacional de insumos de construccion, con el propésito de facilitar su
integracion cultural, social y funcional, y promover la adaptacion efectiva, el bienestar

laboral y la productividad desde las primeras etapas de su incorporacion.



Objetivos especificos

Conocer como es el actual proceso de onboarding de los nuevos colaboradores en la

empresa de este estudio.

Identificar las principales necesidades y aspectos que pueden mejorarse en el proceso

actual de onboarding de los nuevos colaboradores.

Definir las actividades, herramientas y recursos que puedan formar parte de un
programa piloto de onboarding, de acuerdo con las necesidades encontradas para el

area comercial.

Beneficios del proyecto

El seguimiento de la propuesta del programa piloto de onboarding permitira que
los nuevos colaboradores se adapten de forma mas rapida y efectiva a la organizacion.
Desde las primeras etapas de su incorporacién, los nuevos colaboradores contaran
con informacién clara sobre las funciones, responsabilidades y propésito de su cargo
dentro de la empresa. Esto permitira que comprendan mejor su rol, se adapten con
mayor facilidad y desarrollen sus actividades con mayor confianza. Ademas, una
adecuada orientacion durante el proceso inicial puede contribuir a mejorar la
satisfaccion laboral y reducir la intencion de abandonar la organizacion, como lo han
sefalado estudios relacionados con el onboarding y el desempefio laboral en

empresas comercializadoras. (Ulloa Romero, 2022).

Ademas, un proceso de incorporacion bien estructurado contribuira a
disminuir la rotacion de personal durante los primeros meses de trabajo, ya que reduce
la incertidumbre y la desorientacion que suelen experimentar los nuevos
colaboradores al ingresar a la empresa. En este sentido diversos estudios senalan que
un programa de onboarding orientado a la retencion del talento contribuye a disminuir

la rotacion temprana del personal recién incorporado (Guardado-Lépez, 2023).



La ejecucion del programa piloto también aportara beneficios en
términos de eficiencia operativa, ya que permitira organizar de mejor manera las
actividades relacionadas con la incorporacion del nuevo personal y evaluar si la
estructura propuesta facilita el trabajo de los lideres y de las areas de apoyo. Asimismo,
poner a prueba el programa antes de implementarlo en toda la organizacion permitira
identificar oportunidades de mejora y realizar los ajustes necesarios, evitando extender

un proceso que aun no ha sido validado.

Por otra parte, el proyecto contribuira a incrementar la productividad
inicial de los colaboradores al facilitar la adquisicion de competencias técnicas y
organizacionales necesarias para el desempefio de sus funciones. Al mismo tiempo,
fortalecera su compromiso con la organizacién al promover, desde el primer momento,

el sentido de pertenencia y la alineacién con la cultura competitiva de la empresa.

Por ultimo, continuar con el programa de onboarding que fue disefado
inicialmente, permitira poner en practica lo planteado y observar como se desarrolla
dentro de la organizacion. De esta manera, se podra aprovechar el trabajo realizado y
obtener informacién sobre su aplicacion, identificando aspectos que puedan

fortalecerse y puedan servir como referencia para su futura implementacion.

Mecanismo de evaluacién del impacto del proyecto

Para poder evaluar el impacto del presente programa de onboarding, de forma
totalmente efectiva, se utilizara el indice de rotacion de personal del autor Chiavenato
(2007), que desarrolla dentro de su modelo de gestion de talento humano. Con el
presente indicador, podemos medir en porcentaje la relacién entre ingresos y la salida
del personal durante cierto periodo determinado. Chiavenato (2007) explica que el
indice mencionado esta basado en el volumen de los ingresos (entrada) y la
desvinculacion (salida) de personal con el personal contratado o disponible dentro de

la organizacién, en el tiempo, estimado, y en términos porcentuales.



IRP = [(A+ D)/ 2]/EM x 100

A representa la cantidad de personas que se admiten durante cierto periodo;
D, a la desvinculacion que pasan en un plazo determinado, es decir, toda salida del
trabajador de la organizacién, sin importar quién la origina, ya que incluye tanto las
renuncias como los despidos o simplemente las terminaciones de los diferentes
contratos por parte de la organizacion. Por su parte, EM es el promedio de empleados
en el periodo, que resulta de sumar el personal existente al inicio y al final del periodo
y dividir esa suma entre dos. Se propone aplicar este indicador en el area comercial
para obtener una linea base que permita conocer la situacion antes de la futura
implementacién y posteriormente comparar los resultados obtenidos- Sin embargo, el
porcentaje por si solo no permite interpretar el nivel de rotacion, por lo que es necesario
considerar ciertos rangos. De acuerdo con Gamarra (2026) un indice inferior al 10%
anual se considera bajo y puede reflejar una adecuada retencion del personal, aunque
un porcentaje demasiado cercano a 0% también podria estar relacionado mas con un
estancamiento que con una estabilidad. Entre el 10% y el 20% se considera un nivel
medio o aceptable, mientras que indicadores superiores al 10% y el 20% representan
un nivel alto y pueden ser senal de alerta para la estabilidad del equipo, haciendo

necesario analizar las posibles causas de rotacion.

Estos rangos, sin embargo, no aplican igual en todos los sectores. Las areas
comerciales y de ventas suelen tener una rotacion mas alta que el promedio de la
empresa, porque son roles evaluados constantemente por resultados de venta, con

presion sostenida por cumplir metas y, muchas veces, mayor movimiento contractual.
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Alcances y consideraciones del proyecto segun el convenio

El desarrollo de este proyecto se realiza bajo los lineamientos establecidos en
el convenio de colaboracion suscrito entre la universidad y la organizacion. En el marco
de este acuerdo, toda la informacion que la empresa nos facilite se destinara
unicamente a fines académicos y se resguardara con absoluta confidencialidad.
Ademas, el proyecto se apega a las disposiciones vigentes en materia de protecciéon
de datos y propiedad intelectual. Por tratarse de una empresa multinacional, su
desarrollo también se alinea con las politicas corporativas de la organizacion, sus
protocolos internos de comunicacion y las normas establecidas para el manejo de

informacion de netamente caracter estratégico.

Por otra parte, ese trabajo tiene un alcance limitado por el tiempo disponible
para el proceso de titulacion. Eso significa que la investigacién no abarca todo el
programa de onboarding, sino que se enfoca puntualmente en darle continuidad y
seguimiento al piloto ya implementado en el area comercial, buscando analizar cémo
se ha aplicado y qué resultados ha dejado hasta esta etapa. Debido a esta
delimitacion, la ejecucién del programa en las demas areas de la empresa no forma
parte del presente estudio y podra considerarse en futuras fases de implementacion,
una vez que el piloto haya sido evaluado y se disponga de informacion que respalde

su ampliacion.

Por otra parte, hay un limite claro en este trabajo, y tiene que ver con el tiempo
disponible para el proceso de titulacion. ;Qué implica esto en la practica? Que la
investigacion no busca ejecutar el programa de onboarding completo, si no algo mas
puntual: dar seguimiento a la propuesta que ya se disefié para el drea comercial, con
el fin de analizar qué tan viable es y confirmar que su disefio esta listo para el momento
en el que se decida implementarlo. Por esta misma razon, la ejecucion real del

programa, tanto en esta area como en las demas, queda fuera del alcance de este
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estudio y podra abordarse mas adelante, cuando la organizacién cuente con las

condiciones necesarias para ponerlo en marcha.
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Capitulo 1 Marco Teérico

Antecedentes del onboarding

El concepto de onboarding forma parte de una evolucién en el concepto
general de la gestién de talento humano. Todo comenzé como un paso en el
departamento de personal, alla por inicios de los anos 50, y desde entonces ha pasado
por distintas etapas hasta llegar a un punto clave: las organizaciones empezaron a
entender que las personas son el unico recurso capaz de aportar inteligencia,
innovacion y creatividad a su negocio (Paiva de Baez, 2024). Ese cambio de mirada
fue justamente lo que permiti6 que procesos como la incorporacién de nuevos
colaboradores dejaran de ser algo meramente administrativo y pasaran a tener un

peso mucho mas estratégico.

Esta evolucion no se quedo solo en practica organizacional, también se refleja
en como ha crecido la produccion académica sobre el tema en los ultimos afios. Un
analisis en la bibliografia y fuentes disponibles recientes muestra que la investigacién
en torno a la socializacion organizacional y el onboarding se ha expandido de formas
considerables, extendiéndose hacia disciplinas y areas que antes no lo consideraban
tan de cerca, entre ellas la gestion comercial y de ventas (Didion et al., 2023). Esto no
es casualidad: evidencia que las organizaciones le estan dando cada vez mas
relevancia a este proceso como base de los programas de incorporacion estructurados

que se aplican hoy en dia.

¢ Qué es el onboarding?

En términos simples, el onboarding puede entenderse como el conjunto de
practicas, algunas formales, otras no tanto, mediante las cuales una organizacion
acompana a un nuevo colaborador en su camino a convertirse en un miembro
plenamente integrado. Una revision reciente de la literatura sobre este proceso sefala

algo interesante: la transformacion digital de las organizaciones ha cambiado bastante
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la forma en que se aplica, y hoy existen distintos niveles de complejidad que van desde
un onboarding basico hasta modalidades mas avanzadas, como la integracion remota

de nuevos colaboradores (Pinco et al., 2024).

Desde el punto de vista de quienes disefian e implementan estos procesos,
existe ademas una diversidad de interpretaciones sobre lo que constituye un
onboarding adecuado. Al entrevistar a algunos especialistas en el sector de recursos
humanos, se encontré que las expectativas de las empresas frente al onboarding
suelen apuntar hacia algo muy concreto: convertido en una fuente de ventaja
competitiva, apoyada en la sala de retencion de talento y en el aprovechamiento
oportuno de las competencias del nuevo colaborador desde el primer dia. Y esto no
queda solo en el plano de la percepcion, la evidencia empirica respalda la idea de que
los programas estructurados superan en resultados a los procesos informales. Por
ejemplo, lo demostraron a través de un estudio con personal de reciente ingreso: un
programa de onboarding que combina formacién guiada, acompafada por mentores,
aprendizaje basado en simulacién y capacitacion en herramientas digitales mostré
mejores resultados en la adaptacion temprana frente a rutina habitual de
incorporacién. Un hallazgo que, sin mayor esfuerzo, puede trasladarse al disefo de la

induccién comercial que se propone en el presente trabajo académico.

Por ultimo, el onboarding no debe entenderse unicamente como la transmision
de informacion técnica, sino también como un mecanismo que favorece la vinculaciéon
emocional del colaborador con la organizacion. Ashley et al. (2025) explican que el
onboarding contemporaneo se concibe como una experiencia estratégica vy
multidimensional que moldea la comprension que tiene el nuevo colaborador de su rol,
de la cultura organizacional y de sus relaciones dentro del entorno de trabajo, aspecto
especialmente relevante para el personal comercial, que suele desempefiar sus

funciones con menor contacto presencial y constante con el resto de la organizacion.
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¢ Qué es el proceso de onboarding?

El proceso de onboarding ha dejado de concebirse como un tramite
administrativo para transformarse en una herramienta estratégica de gestién del
talento, capaz de incidir directamente en la manera en que un nuevo colaborador se
integra a sus funciones. De acuerdo con Jaime Bardén et al. (2024), estructurar
formalmente la incorporacion de personal permite que los nuevos integrantes se
identifiquen con mayor rapidez con la cultura y la estrategia organizacional, lo cual
resulta especialmente relevante en el area comercial, donde el desempefo del

colaborador se evalla de forma constante mediante resultados de venta.

Varios estudios recientes coinciden en algo: el onboarding no es un tramite
mas, sino un recurso que realmente determina la retencién y el bienestar de los nuevos
colaboradores. (Mosquera y Soares, 2025) encontraron que cuando el proceso de
incorporacién esta bien hecho, se crea un vinculo mas duradero entre el empleado y
la organizacion, lo que a su vez reduce la intencion de irse. Esto cobra especial peso
en los equipos comerciales, donde justamente los primeros meses son los que mas

riesgo de abandono concentran.

La funcion de recursos humanos también ha cambiado, y eso ha influido en
cémo se concibe la incorporacion de nuevo personal. (Rogozinska-Pawefczyk y
Jankowski, 2025)) lo explican asi: a medida que la gestion de RRHH deja de ser
puramente operativo y pasa a un rol mas estratégico, el onboarding gana
protagonismo, ya no solo como tramite de bienvenida, sino como una herramienta para
reducir el estrés que implica cambiar de entorno laboral y para acelerar la adaptacion

del nuevo colaborador a sus funciones.

Sobre la evolucién de este campo de estudio, segun menciona (Didion et al,
2024) al revisar distintas fuentes: la investigaciéon en torno a la socializacion
organizacional y el onboarding ha venido creciendo de manera sostenida en los

ultimos anos, extendiéndose hacia disciplinas y enfoques cada vez mas variados. Un
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dato no deberia pasar desapercibido, porque deja ver algo importante, las
organizaciones le estan otorgando un peso cada vez mayor a este proceso dentro de
su gestion estratégica del talento. Y hay algo mas que vale la pena resaltar: la
incorporacion de herramientas digitales ha marcado un antes y un después en el
disefio contemporaneo de los procesos de onboarding, incluyendo los que estan

dirigidos especialmente a la fuerza comercial.

Socializaciéon Organizacional (Desde la psicologia social)

La socializacion, como concepto, nace en la psicologia social. Tiene que ver
con cédmo una persona aprende las normas, los valores y las formas de comportarse
que le permiten integrarse a un grupo. Llevado al ambito organizacional, sucede algo
similar cuando una persona ingresa a una nueva empresa: no es suficiente con
conocer sus funciones. Resulta igual de importante comprender como se relacionan
quienes conforman ese entorno, qué comportamientos se esperan, y de qué manera

se va integrando progresivamente a la dinamica del equipo.

En esa linea, Melgar Bayardo et al.(2026) encontraron, en un estudio con
colaboradores de mandos medios, que una socializacidon organizacional adecuada
incide de forma directa tanto en la calidad de vida laboral como en la satisfaccién de
los nuevos colaboradores. El estrés inicial baja, y el sentido de pertenencia se
construye mas rapido. Sin ese acompafamiento pasa lo contrario: la persona termina
descifrando por su cuenta las reglas no escritas de la organizacién, y eso casi siempre
toma mas tiempo del necesario, ademas de generar roces que se podrian haber

evitado.

Ahora, en el area comercial esto tiene una capa adicional. El nuevo colaborador
no solo tiene que socializar con su equipo interno, también necesita aprender a
moverse dentro de las dinamicas propias de cada tipo de cliente que atiende la
empresa, sea un proyecto publico, una institucién educativa o un desarrollo hotelero.

Por eso, una buena socializacién en esta area no solo ayuda a que la persona se
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sienta parte del equipo, sino que le da las herramientas para desenvolverse con

seguridad afuera, algo que en otras areas no tiene mayor peso.

Experiencia del emplead, abarca todo lo que una persona vive dentro de una
organizacion, desde el primer contacto hasta el dia en que se va. Coémo la reciben,
como la forman, cédmo la tratan, qué tan bien se siente en su dia a dia. No es algo que
pase en un momento puntual, sino algo que se va construyendo con cada interaccion

que tiene con la empresa.

Reina et al. (2024), posterior a revisar una parte de la literatura cientifica sobre
el tema, encontraron que la experiencia del empleado se ha vuelto un area de estudio
en expansion, conectada de forma directa con la salud y seguridad laboral, el
bienestar, el compromiso y la cultura organizacional. Y esto todavia mas en areas
como comercial, donde el colaborador pasa buena parte de su tiempo fuera de la

oficina y tiene menos oportunidades de construir esa expresién cara a cara.

Justamente por eso, en el area comercial la experiencia del empleado depende
mucho de momentos puntuales bien disefiados: la primera semana, la primera
capacitacion técnica, el primer acompafamiento en campo. Si esos momentos se les
lleva un control, el colaborador arma una percepcion positiva de la empresa desde el
primer vistazo, algo que después se nota en cuanto tiempo decide quedarse y qué tan

comprometido se muestra con su cargo y trabajo.

Cultura Organizacional La cultura organizacional es, basicamente, el conjunto

de valores, creencias y formas de actuar que comparten las personas dentro de una
empresa, y que terminan definiendo su identidad. No es algo que esté escrito en un
manual; es algo que se respira en el dia a dia, es la forma como se comunican los

equipos, qué se celebra, qué se corrige y qué se da por sentado.

Santana y Loor (2024) encontraron una relacion entre la cultura organizacional

y la forma en que se gestiona el talento humano dentro de una empresa. Cuando la
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cultura esta bien definida y se vive de manera consistente, eso se nota en el
compromiso de los colaboradores. Para alguien que recién entra al area comercial,
entender esa cultura desde el inicio no es un detalle menor, porque su trabajo implica

representar a la empresa frente a clientes externos.

Algo particular del area comercial: el colaborador no solo vive la cultura
organizacional puertas adentro, también la transmite hacia afuera cada vez que habla
con un cliente. Si no entiende bien los valores y la forma de trabajar de la empresa,
corre el riesgo de proyectar una imagen distinta a la que la organizacion busca, y eso

puede terminar afectando tanto la relacion comercial como la reputacion de la marca.

Desempeio Laboral

El desempenfo laboral, dicho de forma simple, es qué tan bien una persona
cumple con las funciones y los resultados que su puesto le exige. En areas comerciales
esto se mide de manera bastante concreta: metas de venta, cumplimiento de objetivos

y calidad de gestidn con el cliente.

(Zaragoza, 2023), en su revision sobre el tema, plantea que el desempefio
laboral no se explica unicamente por las capacidades técnicas de la persona. Entra en
juego también lo que la propia organizacién le brinda para poder desarrollarse: claridad
en las funciones que debe cumplir, retroalimentacién oportuna y un proceso de
adopcion bien conducido desde el momento en que ingresé. Ahi parece la conexién
directa con el onboarding, un colaborador que comprende con claridad su rol desde el

inicio necesita menos tiempo para alcanzar un buen nivel de desempefio.

En el area comercial ese tiempo de ajuste tiene un costo bastante tangible.
Mientras el nuevo colaborador no domina el portafolio de productos ni los procesos
internos, es dificil que llegue a las metas de venta esperadas. Por eso acortar esa

curva de aprendizaje, con una capacitacién técnica bien estructurada desde el inicio,
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termina siendo una de las formas mas directas de mejorar el desempefio temprano del

equipo.

Satisfaccion Laboral

La satisfaccion laboral tiene que ver con qué tan a gusto se siente una persona
con su trabajo: el ambiente, el reconocimiento, las condiciones, la relacion con
companeros y jefes. Es un estado mas bien subjetivo, pero con efectos bastante

concretos sobre la permanencia y el compromiso del colaborador.

La satisfaccion laboral incide directamente sobre el desempefio de los
trabajadores: cuando alguien se siente comodo y valorado en su puesto, tiende a
rendir mejor y a comprometerse mas con los objetivos de la organizacion. Pero esa
satisfaccion no aparece de la nada, empieza a construirse desde los primeros dias en

la empresa.

Esta consideracion adquiere aun mayor relevancia en el area comercial, donde
la presion por alcanzar resultados es constante y los indices de rotacion tienden a
superar a los del resto de la organizacion. Un colaborador que experimenta
insatisfaccion desde sus primeras semanas dificimente permanece el tiempo
necesario para consolidarse en su puesto. De ahi hay que atender la satisfaccion
desde las etapas iniciales del onboarding deba asumirse con la mayor seriedad y

responsabilidad, en tanto constituye una via para preservar la estabilidad del equipo.

Relacion entre el onboarding, desempefo, satisfaccién y adaptacion a la

cultura organizacional.

Un proceso de incorporacion bien llevado no se limita a transmitir informacion:
también facilita la socializacion del nuevo colaborador, construye una experiencia
positiva desde el inicio, acelera su adaptacion a la cultura organizacional y, con el

tiempo, se termina reflejando tanto en su desempefio como en su satisfaccién laboral.

19



Erazo y Abad Mieles (2025) indican en su estudio correlacional: a mayores
niveles de satisfaccién, mejores resultados en el desempefio general de los
trabajadores. Con ese hallazgo se entiende mejor por qué este proyecto le apuesta a
un programa de onboarding estructurado para el area comercial. No se trata solo de
dar la bienvenida, sino de sentar las bases para que el nuevo colaborador se adapte,
se sienta bien y rinda mejor desde sus primeros meses. El programa piloto que se
plantea en esta investigacion plantea integrar cada una de las 5 fases que se describen
fueron pensadas en incidir, en distinto grado sobre la socializacién, la experiencia, la
adaptacion cultural, el desempeno y la satisfaccion del nuevo colaborador comercial.
Esa mirada integral es, precisamente, la que le da sentido a evaluar el impacto del
programa no solo con el indice de rotacion del personal sino también con los

indicadores de satisfaccién, adaptacion e integracion definidos para el proyecto.

Fase de onboarding en el area comercial

El onboarding comercial, al igual que los procesos de incorporacion en otras
areas de la organizacion, resulta mas efectivo cuando se estructura en fases
secuenciales que permiten gestionar la integracion del nuevo colaborador de manera
progresiva. El soporte tecnoldgico juega un papel central en este esquema por fases,
sobre todo cuando el objetivo es estandarizar la experiencia de incorporacion entre
distintas unidades de negocios. Segun Dolores et al. (2023), esto se plantea asi: el
onboarding digital funciona como un sistema de aprendizaje que impulsa el desarrollo
organizacional, ya que permite entregar los contenidos de cada fase, de manera

ordenada y accesible, sin importar donde esté ubicado el nuevo colaborador.

Ahora bien, cuando se trata de equipos de ventas, el momento y el formato en
que se imparte la capacitacion no son un detalle menor: tienen consecuencias directas
sobre cdmo se desempefia el colaborador mas adelante. Segun el informe del autor
Wiseman (2024), los enfoques centralizados de capacitacion, cuando se aplican de

forma temprana, tienden a generar un mejor retorno sobre la inversion, particularmente
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en vendedores que llegan de otro empleo o de otro entorno académico. Esto respalda
la idea de organizar el onboarding comercial en fases bien delimitadas desde el mismo
ingreso del colaborador. A partir de esta I6gica secuencial, a continuacion se describen

las cinco fases del proceso aplicadas al area comercial de dicha organizacion.

1. Fase previa al ingreso (pre-onboarding)

Esta primera etapa arranca incluso antes de que el nuevo empleado o
colaborador del area comercial pise la empresa por primera vez, y busca dejar todo
listo tanto de lado de la organizacion como del colaborador a ingresar, para que la
incorporacion fluya sin contratiempos. Los autores Mosquera y Soares (2025) la ubican
dentro de la que llaman la dimensiéon de “bienvenida corporativa”, donde se comparte
con el nuevo colaborador informacion inicial sobre la historia, conociendo la mision,
también la vision y finalmente los valores de la empresa. Esto ayuda a que la persona

empiece a integrarse, incluso antes de asumir formalmente todas sus funciones.

En el caso particular de los equipos de ventas, la preparacion previa al ingreso
incluye también decisiones sobre el formato de capacitacion que recibira el nuevo
comercial. El informe de Wiseman (2024), del Keller Center for Research, sugiere que
definir con anticipacion si el enfoque sera centralizado o descentralizado tiene
implicaciones en el retorno sobre la inversion de la incorporacion, por lo que esta
decision debe planificarse antes de la llegada del nuevo colaborador y no resolverse

de manera improvisada durante sus primeros dias.

2. Fase de bienvenida e induccion inicial

Esta fase marca el primer acercamiento oficial entre el nuevo colaborador
comercial y la organizacion, es el momento en que se hace la presentacion oficial
institucional y se comparten la mision, la vision y los valores corporativos. Jaime Bardn
et al. (2024) sostienen que esta etapa cumple un rol determinante en la construccion

del sentido de pertenencia, ya que permite que el nuevo integrante visualice con
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claridad como su funcion particular contribuye al logro de los objetivos

organizacionales.

El acompanamiento de los lideres directos durante esta etapa resulta
especialmente relevante para los equipos comerciales, Mosquera y Soares evidencian
que la dimension de bienvenida del supervisor es decir, el respaldo que el jefe directo
justo en esos primeros dias influye de forma notable positiva, en que baje la intencion
de rotacion de un nuevo colaborador, lo que resalta la importancia de que los nuevos
lideres comerciales se involucren activa y directamente desde el primer contacto con

el nuevo vendedor.

3. Fase de induccién al puesto y capacitacién inicial

Esta etapa se centra en dar seguimiento y apoyo de forma continua durante los
primeros meses del nuevo colaborador dentro de la organizacion. Y hay evidencia
sélida detras de esto, que expone la manera en que los programas de onboarding que
incluyen acompafamiento por mentores logran mejorar resultados en la adaptacion
temprana, en comparacién con procesos que se quedan solo en una capacitacion
inicial, sin ningun seguimiento posterior. Esto respalda algo importante: mantener el
acompafiamiento del nuevo personal mas alla de sus primeras semanas no es

opcional, sino necesario.

La capacitacion inicial también cumple una funciéon de reduccion de la
incertidumbre propia de los primeros dias en un nuevo puesto. Frogéli et al. (2023)
sefialan que los programas formales de onboarding contribuyen a disminuir el estrés
asociado a la adaptacion a un nuevo rol, un beneficio que en el area comercial se
traduce en una mayor confianza del vendedor al momento de enfrentar sus primeras

interacciones con clientes.
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4. Fase de integracion y acompafiamiento

Como cierre del proceso de incorporacion se contempla un momento de
revision donde se analiza cémo se ha adaptado el nuevo colaborador comercial, su
desempeno hasta ese punto y qué tanto ha logrado cumplir con los objetivos que se
planted al inicio. Esta instancia de evaluacién no es un simple tramite que vincula
directamente con la identificacién organizacional del colaborador, ya que cuando el
proceso de onboarding se percibe como algo positivo, esto fortalece el sentido de

pertenencia y reduce las probabilidades de irse de la empresa.

Importante mencionar algo sobre la literatura reciente que explica que definir
indicadores claros es clave para valorar bien los resultados, porque evaluar tanto los
mecanismos como los resultados de dicho proceso permite poder identificar en qué
momento surgen las principales dificultades, informacién que resulta muy util para ir
ajustando el programa de onboarding y mantener alineados los objetivos del nuevo

colaborador.

5. Fase de evaluacion y alineacion de objetivos

Ya para cerrar todo el proceso de incorporacion, hay un momento pensado
especificamente para revisar como le ha ido al nuevo colaborador comercial: como se
ha adaptado, cdmo ha sido su desempefio en estas primeras etapas, y si realmente
se estan cumpliendo los objetivos que se plantearon al inicio. Y esto no es solo un
tramite de cierre, tiene un peso real. Mosquera y Soares (2025) lo explican bien:
cuando el colaborador siente que su proceso de onboarding fue positivo, esto fortalece
su sentido de pertenencia con la empresa, y baja bastante la posibilidad de que termine

pensando en irse.

Ahora, hay algo que la literatura reciente deja bastante claro: si no defines
indicadores concretos, es dificil saber si el onboarding realmente esta funcionando.
Pinco et al. (2024) lo plantean asi: evaluar tanto los mecanismos como los resultados

del proceso permite detectar justo en qué etapa se estan complicando las cosas para
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el nuevo colaborador. Y eso sirve para dos cosas en concreto: primero, para ir
ajustando el programa sobre la marcha en el area comercial; y segundo, para que los

objetivos del colaborador no se desalineen de las metas que tiene la organizacion.

Figura 1. Diagrama de flujo del programa piloto de onboarding para el
area comercial

= oy ]

Induccion y Integracion y

Y Evaluacion y
capamtac:lon acom- ; .
L P alineacion
inicial panamlento
Preparacién previa al Recepcidn del Formacién sobre el Apoyo continuo por Medicién del

ingreso del nuevo trabajador y puesto, portafolio de parte de recursos desempefio y ajuste
colaborador. presentacion inicial productos y humanos y lideres de objetivos durante
a la empresa. segmentos comerciales. los 90 dias.
comerciales.

Elaborado por: Grupo de proyecto académico.

Impacto del onboarding

El impacto puede analizarse desde varios niveles dentro de una empresa a
nivel individual incide en la forma de un colaborador, se adapta un nuevo rol a nivel de
equipo, favorece la integracidon social con sus compareros de nivel organizacional,

aporta coherencia y consistencia del proceso de incorporacion en su conjunto.

Su eficiencia sobre la permanece el personal, cuando el proceso de
incorporacion esta bien hecho, se crea un vinculo mas duradero entre el colaborador
y la organizacién, lo que reduce las probabilidades de que la persona termine saliendo
del trabajo, un efecto que cobra especial importancia para el seguimiento del programa

piloto propuesto para el area comercial.

La realidad evidenciada defiende algo mas: los programas estructurados
demuestran una ventaja clara frente a los procesos de induccién informales. Montes
Muroz et al. (2025), en un estudio experimental, encontraron que un programa de
integracion que combina formaciéon guiada, acompafiamiento por mentores y

herramientas digitales genera mejores resultados en la adaptacion temprana que la
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bienvenida habitual, un hallazgo que respalda la idea de someter el programa a un

proceso formal de seguimiento antes de hacerlo de manera definitiva.

Por ultimo, medir el impacto requiere de mecanismos de evaluacion claros que
permitan verificar si se estan cumpliendo los objetivos planteados. Pinco et al. (2024)
sostienen que evaluar tanto los mecanismos como los resultados del proceso permite
que las organizaciones detecten en qué etapas surgen mayores dificultades de
adaptacion, algo que encaja bien con el enfoque de este proyecto, orientado a valorar
los resultados del programa piloto mediante indicadores de satisfaccion, adaptacion e

integracién, ademas del indice de rotacion de personal, aplicado al area comercial.

El Modelo de Cambio Planeado propuesto por Faria Mello

Entre los modelos disponibles para el analisis y la intervencién organizacional,
el modelo cambio planeado de Faria Mello se posiciona como una de las propuestas
mas estructuradas para guiar procesos de desarrollo organizacional. EI modelo
entiende el cambio organizacional, como algo que debe conducirse de forma
deliberada y sistematica a través de una secuencia de fases que le permiten al agente
de cambio, sea interno o externo, transitar desde el primer acercamiento con el sistema
hasta consolidar los resultados de la intervencion. (Faria Mello, 1995, como se cité en

Tortoletero et al., 2024).

El modelo se compone de nueve fases: contacto, contrato, entrada, recoleccion
de datos, diagnostico, planeacién de intervenciones, accion, acompafiamiento y
evaluacién y termino. El proceso empieza con el contacto: donde esta ese primer
acercamiento entre el agente y la organizacién, cuyo propdsito es abrir un espacio a
la confianza y a una actitud receptiva frente a lo que viene. Superada esa fase inicial ,
se pasa a formalizar el contrato, instancia donde quedan definidos con precision los
objetivos, las expectativas de las dos partes y los compromisos que asumen dentro de
dicho proceso. Finalmente esta la entrada, momento en que el agente se integra de

manera especifica la dinamica interna de la organizacion; en la practica, sin embargo,
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esta estaba tiene que mezclarse con las dos anteriores, sin una separacion tan

marcada entre ellas.

Las fases siguientes apuntan a generar reconocimiento sobre la situacion de la
organizacion y a definir acciones concretas. La recoleccidon de datos se realiza
mediante entrevistas, observacion y consulta de documentos con el fin de contar con
la informacién suficiente para construir un diagnéstico comparativo entre el agente de
cambio y los integrantes de la organizacién. Con este diagndstico se avanza hacia la
planeacion de intervenciones, es decir, el disefio de un plan de accién orientado a

entender las necesidades de cambio ya identificadas.

Aplicacion del Modelo de Cambio Planeado de Faria Mello

¢En qué consiste este enfoque y cual fue la razén para adaptarlo

en el presente proyecto?

Una mirada al Modelo de Cambio Planeado de Faria Mello se toma como
referencia metodoldgica para orientar la intervencién, ya que permite gestionar los
cambios dentro de una organizacién de forma ordenada y planificada, realizando un
seguimiento durante todo el proceso. (Chavez y Hernandez, 2020) Para este proyecto,
enfocado en dar continuidad al programa piloto de onboarding dirigido a los nuevos
colaboradores del area comercial de la empresa, el modelo permite establecer

objetivos, responsables y formas de evaluar cada etapa.

De esta manera, la implementacion proxima del programa deja de entenderse
como una actividad aislada y pasa a concebirse como un proceso que arranca con la
identificacion de las necesidades de la organizacion, continda con la planificacion y
ejecucion de las acciones correspondientes, y cierra con la evaluacion de los
resultados que se esperan alcanzar. En este enfoque, ademas, deja abierta la
posibilidad de realizar ajustes y mejoras conforme avance el proceso. Bajo esta logica,

el onboarding se inserta dentro de la gestion del talento humano, con la intencion de
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fortalecer la adaptacion cultural, social y funcional de los nuevos colaboradores,

contribuyendo asi a su bienestar, su desempefio y su productividad durante las

primeras etapas dentro de la empresa.

Etapa de Faria Mello

Responsable

Aplicacién en el Proyecto

Primer contacto

Integrantes del proyecto y
Efrén Chiquito

Reunirse con Recursos humanos y los
lideres del area comercial para presentar
el proyecto, delimitar su alcance vy
confirmar la necesidad de fortalecer el
proceso de onboarding

Contrato Empresa e integrantes del | Establecer los objetivos, el cronograma,
proyecto los responsables y los recursos que se
usaran para dar seguimiento al programa
piloto.
Entrada Natasha Liger y Diego Granda | Revisar como funciona actualmente el

proceso de incorporacion, para identificar
qué esta funcionando bien y donde hay
espacio de mejora.

Recolecciéon de datos

Integrantes del proyecto

Definir las actividades, los materiales, los
responsables, los indicadores vy el
calendario que tendra el programa piloto.

Diagnastico

Integrantes del proyecto

Se recomienda que la implementacion de
la propuesta de onboarding este
acompafiada de  actividades de
bienvenida, capacitacion y un
seguimiento constante a los nuevos
colaboradores

Planeacion de Empresa Se sugiere que, con base en los

intervenciones indicadores definidos en el proyecto, la
empresa mida la satisfaccion, la
adaptacion, la integracion y los
resultados generales que llegue a
mostrar el piloto.

Acompafiamiento y Empresa Presentar los resultados obtenidos,

evaluacion

identificar oportunidades de mejora y
proponer recomendaciones para
extender el programa a otras areas.

Aplicacion del modelo en el proyecto

Tabla 1. Etapas del modelo de Faria Mello.
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Empresa dedicada a la comercializacion de materiales para la

construccion.

La organizacion objeto de este estudio es una empresa multinacional con mas
de 50 afios de trayectoria en el sector de materiales y soluciones para la construccién
y la industria, lo que la posiciona como un referente global dentro de su ambito de
actividad. A lo largo de este extenso recorrido, la compafia ha disefiado, fabricado y
distribuido materiales y soluciones que forman parte de la vida cotidiana de las
personas, presentes en edificaciones, medios de transporte, infraestructura y diversas

aplicaciones de caracter industrial.

En Ecuador, la organizacion desarrolla sus operaciones a través de dos
unidades de negocio: Abrasivos, y Adhesivos e Impermeabilizacion. Ambas unidades
operan principalmente mediante procesos de importacion provenientes de otras

unidades de negocio pertenecientes al mismo grupo empresarial a nivel internacional.

Mision y vision de la empresa

La mision de la organizacion va mucho mas alla de simplemente comercializar
productos: apunta a mejorar la calidad de vida de las personas y del entorno donde se
desenvuelve, apostando por soluciones sostenibles, capaces de responder a un

contexto que cambia constantemente.

En cuanto a la visidn, la empresa aspira a algo concreto: consolidarse como
lider mundial en construccion liviana y sostenible, ofreciendo soluciones que aporten
al bienestar y el futuro de las empresas. En la practica, esto se traduce en un
compromiso permanente con la innovacién, desarrollar soluciones que respondan
tanto a las necesidades del sector como a los estandares de eficacia en el sector, sin
dejar de lado la responsabilidad ambiental, asi la organizacion reafirma su labor por
crear entornos que favorecen el bienestar de sus empleados y protege asimismo al

planeta, con una mirada al desarrollo sostenible a largo plazo.
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CAPITULO 2

Metodologia

Este proyecto se desarrolla bajo un método descriptivo, es decir, busca
caracterizar como funciona actualmente el proceso de onboarding en la empresa y
describir con detalle el disefo del programa piloto pensado para el area comercial, sin
manipular variables ni comparar grupos de forma experimental. Tiene sentido que sea
asi, ya que el objetivo aqui no es generar conocimientos nuevos a partir de un
experimento, sino validar que un disefio ya elaborado sea pertinente y viable para

implementar en un futuro.

Para lograrlo, se recurrié a distintas técnicas de recoleccion de informacion.
Guizar Montufar (2008) sugiere justamente esto para procesos de diagndstico
organizacional de trabajo, con las distintas areas (que funciona como entrevista),
revision de documentos existentes, en este caso, la propuesta de onboarding disefiada
previamente y el disefio de un cuestionario para medir satisfaccién, adaptacion e

integraciéon durante el piloto. (p. 70)

Enfoque

El enfoque de este proyecto es cualitativo. Guizar Montufar (2008) explica que
la informacién recopilada mediante entrevistas, cuestionarios, observacion o
documentacién de archivo. Pueden analizarse desde dos grandes enfoques: el
cualitativo y el cuantitativo (p. 81). En el presente proyecto académico, este analisis se
ubica de manera principal en el enfoque cualitativo, porque el levantamiento que se
realizé con las distintas areas de la empresa, se basa Unicamente en reuniones de
trabajo y revision general de documentos, sin que estos cuenten con datos numéricos

recolectados o procesados.

Si bien, es cierto que el proyecto plantea herramientas como el indice de

rotacion de personal y el instrumento de evaluacion tipo Likert. Esta se concibe como
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parte del disefio propuesto para su aplicacion posterior, ya que una vez que la
organizacion ejecute el plan piloto puede proceder a la respectiva evaluacion de los
distintos colaboradores nuevos que se incorporen y hayan sido parte de este plan

inicial propuesto.

Grupo objetivo

El autor Guizar Montufar (2008) indica que los instrumentos que funcionan
como recoleccion de datos pueden aplicarse pensando en la empresa como un
sistema completo o enfocandose en subsistemas, grupos o niveles individuales dentro
de la misma (p. 71). Este proyecto opta por la segunda opcién en vez de abarcar toda
la empresa. Abarca unicamente al grupo objetivo que corresponde a las nuevas

incorporaciones del area comercial para el desarrollo del programa piloto.
Poblacioén
La poblacion de este presente trabajo es el total de colaboradores del area
comercial de la empresa que distribuye insumos constructivos.
Muestra

Como el piloto se va a aplicar a un grupo especifico de nuevos colaboradores
y no a toda una poblacién general, se utilizé el muestreo no probabilistico o llamado
también muestreo por conveniencia, es decir que se forma por la muestra intencional

que requeriria en la investigacion presente.

Instrumento

Cuestionario

Para el seguimiento del programa piloto se prevé emplear el Cuestionario de
seguimiento del proceso de onboarding en el area comercial, instrumento de
elaboracion propia construido a partir de los lineamientos de (Guizar Montufar, 2008)

sobre la recoleccién de informacion en los procesos de desarrollo organizacional. Su
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objetivo es medir la experiencia de incorporacion del nuevo colaborador del area

comercial a través de tres dimensiones: satisfaccion, adaptacion e integracion.

El instrumento esta compuesto por quince items, cinco por cada dimension,

formulados como afirmaciones cerradas que se responden mediante una escala de

tipo Likert de cinco puntos, donde 1 corresponde a “Totalmente en desacuerdo” y 5 a

“Totalmente de acuerdo”. Su aplicacion esta prevista en tres cortes de seguimiento: a

los 30, 60 y 90 dias de la incorporacion del colaborador.

El puntaje de cada dimensién se obtiene promediando las respuestas de sus

cinco items, lo que permitira a Recursos Humanos valorar de manera diferenciada el

nivel alcanzado por cada colaborador y comparar su evolucion a lo largo del periodo

del piloto. A continuacion, se presenta el formato completo del cuestionario utilizado.

Formato completo del cuestionario

Tabla 2. Dimension: Satisfaccion

NO

item

1

Me siento satisfecho/a
con el proceso de
bienvenida recibido al

ingresar a la empresa.

La informacion
proporcionada durante
mis primeras semanas

fue clara y suficiente.

Mi lider directo se ha

mostrado disponible y

3 accesible durante mi
proceso de
incorporacion.

Estoy satisfecho/a con

A la capacitacion técnica

recibida sobre el
portafolio de

productos.
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En general, me siento
satisfecho/a con mi
experiencia de
incorporacion hasta el

momento.

Tabla 3.Dimension: Adaptacion

No

item

Comprendo con
claridad mis funciones
y  responsabilidades
dentro del area

Comercial.

Me siento comodo/a
utilizando las
herramientas de
trabajo (CRM, SAP
Concur, entre otras)
requeridas para mi

funcion.

He logrado adaptarme
a la dindmica y al ritmo
de trabajo del equipo

comercial.

Sé a quién acudir
cuando tengo dudas
relacionadas con mi

trabajo.

10

Me siento preparado/a
para atender a los
distintos segmentos de
clientes que maneja la

empresa.
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Tabla 4.Dimensioén: Integracion

N° item 1 2 3 4 5

Me siento parte del
1 equipo de trabajo del

area Comercial.

He podido establecer

buenas relaciones con

12
mis compaferos de
equipo.
Percibo que la cultura
y los valores de la
13 organizacion se
reflejan en el dia a dia
de mi trabajo.
Siento que mi opinién
14 | Y mi aporte son

valorados dentro del

equipo.

Recomendaria a otras
personas trabajar en
15 | esta empresa a partir
de mi experiencia de

incorporacion.

El puntaje obtenido en cada dimension se calculara como el promedio de las
respuestas correspondientes a sus cinco items, lo que permitira a Recursos Humanos
identificar de manera diferenciada el nivel de satisfaccion, adaptacion e integracion
alcanzado por cada colaborador en cada corte de evaluacion, asi como comparar su

evolucioén a lo largo del periodo del piloto.
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Capitulo 3

Propuesta del programa piloto de Onboarding

Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacioén

El presente capitulo desarrolla la propuesta del programa piloto tomando como
sujeto central al nuevo colaborador del area comercial. Las demas areas de la
organizaciéon se abordan unicamente en funcion de su intervencion dentro de ese
recorrido de incorporacién: qué contenidos aporta cada una, en qué fase participa y
qué se espera que el nuevo comercial obtenga de esa interaccién. No se describe, por
tanto, el onboarding propio de cada departamento, sino la experiencia del colaborador

comercial al pasar por ellos.

Para el seguimiento del tema mencionado en el presente proyecto académico,
la propuesta del programa piloto, se realizé la recoleccién de informacion en las areas
pertinentes de la empresa parte de este estudio, esto tomando en cuenta las
principales areas de la empresa que formaran parte del desarrollo de esta propuesta.
Tomando como pauta la informacién recabada se formulé una propuesta por cada

seccion y lo que se espera lograr en cada una de ellas.

Comercial: el recorrido del nuevo colaborador en su propia area

(Levantamiento de informacién)

Al levantar la informacién del area comercial se puede observar que la unidad
no maneja solo un tipo de cliente, ya que conviven varios proyectos de diferentes
espacios publicos como colegios, universidades, centros de salud, hoteles vy
edificaciones de servicios, todos bajo un mismo paraguas como la asesoria técnica y
la comercializacién del portafolio de marcas locales. Teniendo en cuenta que no es
vender lo mismo a todos los publicos, ya que son distintos seguin cada segmento. Lo
que funciona por ejemplo en un hospital son las normativas, personal involucrado y los

tiempos designados. No aplica en una obra de infraestructura y menos en un proyecto
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hotelero, donde convergen otros criterios como el disefio o marca. Por eso es la
importancia de este tema, busca entender el sector de cada cliente, y su caracteristica

diferenciadora.

Para recabar la informacion pertinente se aplicd una plantilla respectiva de
levantamiento estructurada, complementada con reuniones de trabajo con el head del
sector comercial de la organizacion, en las que se profundizé sobre la base o
estructura de su equipo, los procesos de venta, las diferentes herramientas digitales y
los principales KPI del sector comercial. Con esta base, el programa piloto se plantea
como el mecanismo para verificar si el diseio de onboarding responde a las
necesidades del equipo comercial y para atender las oportunidades de mejora

detectadas en cada segmento.

Recursos Humanos: qué recibe el nuevo comercial de esta area.

(Levantamiento de informacion)

Con base en el levantamiento de informacion realizado previamente con el area
de Recursos Humanos (Arrobo Zufiga et al., 2026, p. 16) confirman que aspectos
relacionados con la trayectoria de la organizacion, sus prioridades estratégicas
(orientadas al crecimiento sostenible, la innovacion y el compromiso ambiental) y la
denominada cultura TEC, entendida como el marco compartido mediante el cual los
colaboradores piensan, actuan y se relacionan dentro de la empresa. Asimismo, se
identificaron los principios de conducta que orientan a los colaboradores, entre ellos el
respeto a la legalidad, la integridad y la seguridad y salud en el trabajo, junto con las
actitudes esperadas del personal, vinculadas al compromiso profesional, el respeto y

la responsabilidad social.

Para efectos del seguimiento del piloto, se retoma esta informacién con el fin
de validar el rol que asumira el area de Recursos Humanos durante la ejecucion del
programa, en particular en lo referente a la coordinacién logistica de las actividades

de bienvenida y al seguimiento de las evaluaciones programadas, garantizando que la
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incorporacion de los nuevos colaboradores comerciales se mantenga alineada con la

cultura y los principios institucionales previamente identificados.

Marketing: qué recibe el nuevo comercial de esta area (Levantamiento

de informacion)

Con base en la informacion recopilada previamente en el area de Marketing
(Arrobo Zuniga et al., 2026), se determinaron tres aspectos centrales para el desarrollo
del trabajo. Uno de ellos esta relacionado con el posicionamiento de la marca, cuyo
enfoque se encuentra en fortalecer la identidad que la empresa transmite hacia el
mercado. Para esto, es necesario mantener una comunicacion uniforme y una imagen
que represente de manera adecuada a la organizacién. En este primer eje se incluyen
actividades como la planificacién de campafnas, la definicion de criterios visuales y la
construccion de mensajes que permitan sostener una comunicacion coherente con el
publico. El segundo eje, Trade Marketing, se ubica mas hacia la ejecucion en el punto
de venta y el respaldo directo a la gestion comercial, a través de la proyeccion de

promociones, actividades y material publicitario coordinado con clientes estratégicos.

El tercer eje, marketing intelligence, tiene un enfoque distinto, mas analitico, se
centra en recopilar y analizar informaciéon del mercado, con el objetivo de respaldar
sesiones estratégicas que incluyen desde el comportamiento del consumidor hasta el
desempenio de las campafas (Arrobo Zuniga , Espinoza Sornoza, & Gomez Layera,
2026). A partir de este levantamiento quedd claro algo: los nuevos colaboradores
comerciales necesitan entender como se conecta la estrategia de marketing con lo que
sucede en el punto de venta, para que su gestion diaria vaya de la mano con los

lineamientos de marca que ha definido la organizacion.

Soluciones al Cliente: qué recibe el nuevo comercial de esta area

(Levantamiento de informacién)

Con base en el levantamiento realizado previamente con esta area (Arrobo

Zuniga et al., 2026), se identifico que su evolucién apunta hacia un enfoque de
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experiencia operacional, algo que busca, sobre todo, consolidar practicas orientadas
a mejorar continuamente, estandarizar procesos y medir resultados. Este modelo
reune varios componentes: la planeacidon comercial (presupuestos de venta,
proyecciones, calculo de comisiones), el back office comercial (cotizaciones,
conciliaciones, seguimiento de pedidos), la inteligencia de negocios (analisis de datos
mediante tableros de control) y el servicio al cliente propiamente dicho, centrado en la

gestion de reclamos.

Este mismo levantamiento dejé ver algo mas: la importancia de que el nuevo
colaborador comercial conozca bien los procesos de gestidén de pedidos y reclamos,
asi como las herramientas tecnolégicas que se usan para dar seguimiento a los
indicadores comerciales, sobre todo porque esta area da soporte constante a la
operacién de ventas y actia como puente entre el equipo comercial y los procesos

administrativos que respaldan la facturacion y el despacho.

Cadena de Suministro: qué recibe el nuevo comercial de esta area

(Levantamiento de informacién)

Con base en el levantamiento de informacion realizado previamente con el area
de Cadena de Suministro (Arrobo Zuhiga et al., 2026), se reconocio su rol transversal,
que conecta la planeacién comercial Con la gestién logistica y el abastecimiento, e
influye de manera directa en la disponibilidad del producto y en el cumplimento de los
compromisos adquiridos con los clientes. Se identificaron como componentes
centrales la planificacién de la demanda y la coordinacién con proveedores, la gestion
logistica (almacenes, transporte y tiempos de entrega) y la gestion de compras,

apoyadas en herramientas tecnoldgicas integradas.

A partir del levantamiento de informacion realizado previamente con esta area
(Arrobo Zufiga et al., 2026), se reconocié su caracter transversal: conecta la
planeacion comercial con toda la operacion logistica, desde el abastecimiento hasta la

disponibilidad final del producto, algo que impacta directamente en el cumplimiento de
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los compromisos con los clientes. Se identificaron como componentes centrales la
planificacion de la demanda, la coordinacién con proveedores, la gestion logistica
(almacenes, transporte y tiempos de entrega) y la gestién de compras, todo apoyado

en herramientas tecnoldgicas integradas.

Finanzas: qué recibe el nuevo comercial de esta area (Levantamiento de
informacion)

A diferencia de las demas areas, al momento de este proyecto no se contd con
un levantamiento de informacién propio ni previo correspondiente al area de Finanzas,
por lo que esta seccion se plantea como una actividad pendiente dentro del proceso
de seguimiento, orientada a describir como deberia desarrollarse dicho levantamiento
antes de la ejecucion del piloto. Se recomienda que este se lleve a cabo mediante una
reunion de trabajo con el responsable del area, en la que se profundice sobre dos
procesos centrales para la operacion comercial: la gestion de cartera y la politica de

gastos y viajes.

En cuanto a la gestion de cartera, el levantamiento deberia explorar como
funciona todo el circuito relacionado con ella: desde la liberacion de pedidos hasta la
creacion de nuevos clientes, pasando por la asignacion de lineas de crédito, aspecto
que, en conjunto, incide directamente en la capacidad del equipo comercial para

concretar sus ventas.

Asimismo, dado que la organizacion utiliza la plataforma SAP para la gestion
de gastos de viaje y rendiciones, el levantamiento deberia confirmar su aplicacién
especifica para el personal comercial, cuya labor implica desplazamientos frecuentes
hacia los distintos proyectos y clientes que atiende, entre ellos obras de infraestructura
publica, instituciones educativas y de salud, y desarrollos hoteleros. Contar con esta
informacion antes de iniciar el piloto permitira que la capacitacion ofrecida al nuevo
colaborador comercial sea precisa y esté actualizada respecto a los procedimientos

vigentes.
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Etapas del proyecto

Conviene distinguir dos niveles que operan en paralelo. Las cuatro etapas que
se describen a continuacion corresponden al proyecto de intervencion y siguen la
l6gica del Modelo de Cambio Planeado de Faria Mello: diagnostico, disefio,
implementacién y evaluacion. Las cinco fases presentadas en el marco tedrico, en
cambio, corresponden al recorrido del nuevo colaborador dentro del programa y se

ejecutan dentro de la etapa de implementacion.

Para el desarrollo de esta etapa se consideran reuniones con los responsables
de las diferentes areas involucradas, la aplicacion de una plantilla para recopilar
informacién y la revisién de la propuesta de onboarding elaborada anteriormente. A
través de estas actividades se podra determinar qué informacion necesita conocer el
nuevo colaborador, qué departamentos participaran en su proceso de incorporacion,
cudles seran las responsabilidades de cada uno y en qué aspectos sera necesario

brindar un mayor acompafiamiento.

Etapa 1. Diagnéstico

El diagndstico consiste en conocer cémo funciona actualmente la incorporaciéon
de personal antes de intervenir sobre ella. Su propdsito no es proponer soluciones,
sino describir con precision el punto de partida y delimitar qué necesita el area
comercial. En este proyecto se desarroll6 mediante reuniones de trabajo con los
responsables de cada area, la aplicacion de una plantilla estructurada de
levantamiento y la revision de la propuesta de onboarding elaborada previamente. El
fruto de esta etapa es el conjunto de necesidades y oportunidades de mejora que

sustentan el disefio del programa piloto.

Acciones y tareas principales:

e Examinar el estado actual del proceso de onboarding de los nuevos

colaboradores del area comercial.
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e Levantar informacion en conjunto con los responsables de Recursos humanos,
Comercial, Marketing, Soluciones al cliente, Cadena de Suministro y Finanzas.

e Determinar las necesidades de informacion y capacitacion que enfrenta el
nuevo colaborador comercial.

e Detectar los puntos de interaccién existentes entre el area comercial y los
departamentos de apoyo.

e Evaluar los sistemas, herramientas y materiales previstos para el proceso de
onboarding.

o Definir oportunidades de mejora y elementos que deberian sumarse al
programa.

¢ Responsables: Recursos humanos y lideres del area comercial.

e Recursos: plantilla para el levantamiento de informacion, reuniones de trabajo,
informacién institucional, documentacion relacionada con los procesos vy
propuesta previa de onboarding.

o Tiempo propuesto: semanas 1y 2 del proyecto.

Etapa 2. Disefo

El disefio traduce las necesidades detectadas en un programa concreto. En
esta etapa se definen las actividades que vivira el nuevo colaborador, los materiales
de apoyo, los responsables de cada intervencién, los indicadores con los que se
valorara el resultado y la secuencia en que todo ello ocurre. El producto es el programa
piloto estructurado en cinco fases, junto con el instrumento de evaluacion de

satisfaccion, adaptacién e integracion descrito en el capitulo de metodologia.

El disefio considera un recorrido de 90 dias, durante el cual las actividades se
desarrollan de forma progresiva. De esta manera, se evita proporcionar toda la
informacién al colaborador unicamente durante sus primeros dias. También se
establecen los espacios de seguimiento y las herramientas necesarias para conocer

su nivel de satisfaccion, adaptacion e integracion dentro de la organizacion.
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Acciones y tareas principales:

Definir que actividades se llevaran a cabo en cada una de las etapas del onboarding,
Delimitar el nivel de participacién que tendra cada departamento dentro del proceso.
Asignar a los responsables encargados de cada actividad.

Precisar los contenidos que se le deberan entregar al nuevo colaborador.

Preparar los materiales requeridos para la induccién y la capacitacion,

Armar el cronograma correspondiente a los primeros 90 dias.

Determinar los momentos destinados al seguimiento de los 30, 60 y 90 dias.

Disefiar el instrumento para evaluar la satisfaccién, adaptacion e integracion del
colaborador.

Definir los mecanismos que permitiran registrar la participacion y los avances
alcanzados durante el proceso.

Responsables: Recursos Humanos, lider del area Comercial y responsables
designados de Marketing, Soluciones al Cliente, Cadena de Suministro y Finanzas.
Recursos: cronograma de onboarding, presentaciones, fichas de productos y marca,
herramientas digitales, sistemas internos, materiales de capacitaciéon e instrumento de
evaluacion.

Tiempo propuesto: semanas 3 y 4 del proyecto.

Etapa 3. Implementacién

La implementacion consiste en poner en marcha el programa con el primer
grupo de nuevos colaboradores del area comercial. A lo largo de esta etapa se
desarrollan las cinco fases del recorrido, que van desde la preparacion previa al
ingreso hasta el acompanamiento durante los primeros noventa dias. Recursos
Humanos coordina el calendario y la logistica, el lider comercial directo acompafa el
desempeiio cotidiano, y las areas de apoyo intervienen con las sesiones que les

corresponden segun la fase.
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El proceso se desarrolla a lo largo de los primeros 90 dias y comprende las
cinco fases definidas dentro del proyecto. Recursos Humanos tendra a su cargo la
coordinacién general y el seguimiento, mientras que el lider del area Comercial sera
quien acomparfie al colaborador en el desarrollo de sus actividades diarias. Por su
parte, las areas de apoyo participaran en los momentos previamente establecidos para
proporcionar informacion, conocimientos, herramientas y orientacién relacionados con

la gestidon comercial.

Area Comercial: experiencia del colaborador en su area

El area Comercial representa una parte fundamental dentro del programa, ya
que es el espacio donde el nuevo colaborador desempefara sus funciones. Por esta
razén, durante su proceso de incorporacion debera familiarizarse con la estructura del
equipo, las responsabilidades de su cargo, los procesos relacionados con las ventas,
las herramientas digitales que utilizara, los principales indicadores y los distintos

segmentos de clientes con los que trabaja la organizacion.

El acompafamiento en esta area inicia desde el pre-onboarding y se extiende
durante los primeros 90 dias. Durante este periodo, el colaborador cuenta con la
orientacion de su lider directo, recibe capacitacion sobre el portafolio de productos, se
familiariza con los distintos segmentos comerciales y recibe apoyo en el desarrollo de
sus actividades. Con ello, se busca que su avance sea progresivo, viajando desde el
conocimiento inicial de la organizacion y su puesto hacia un desempefo cada vez

autéonomo de sus funciones.

Responsables: lider Comercial y Recursos Humanos.

Recursos: informacion relacionada con el cargo, portafolio de productos, herramientas
digitales, indicadores comerciales, materiales de capacitacibn y espacios de
acompafnamiento.

Tiempo: desde el pre-onboarding hasta el dia 90.
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Recursos Humanos: integracién institucional y seguimiento

Recursos Humanos participa de manera constante durante las diferentes
etapas del proceso de onboarding. Desde esta area, el nuevo colaborador conocera
aspectos importantes de la organizacibn, como su trayectoria, prioridades
estratégicas, cultura TEC, principios de conducta y comportamientos esperados dentro

de la empresa.

Durante la implementacion, Recursos Humanos estara encargado de coordinar
las actividades de bienvenida e induccion, organizar el cronograma general y realizar
el seguimiento correspondiente a los 30, 60 y 90 dias. También tendra a su cargo
recopilar la retroalimentacién del nuevo colaborador y de los lideres que intervienen

en su proceso de incorporacion.

Acciones: bienvenida institucional, induccion sobre la cultura y los principios de la
empresa, organizacion del cronograma, seguimiento de las actividades y aplicacién de
evaluaciones.

Responsable: Recursos Humanos.

Recursos: material institucional, calendario de onboarding, canales de comunicacion
e instrumento de evaluacion.

Tiempo: pre-onboarding, primer dia y seguimiento durante los dias 30, 60 y 90.

Marketing: conocimiento de marca y apoyo a la gestion comercial

La participacion del area de Marketing tiene como finalidad que el nuevo
colaborador pueda entender como se relaciona la estrategia de marca con las
actividades que desarrolla desde el area Comercial. Para ello, se le brindara
informacion sobre el posicionamiento de la marca, las herramientas disponibles para
apoyar la gestion comercial y los lineamientos que deben considerarse al comunicarse

con los distintos segmentos de clientes.
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La intervencién de Marketing se desarrollara principalmente durante la
induccién al puesto. Para facilitar este aprendizaje se utilizaran recursos como
presentaciones, fichas de marca y guias con mensajes clave. Ademas, se contara con
un integrante del area que pueda orientar al colaborador y resolver sus dudas durante

esta primera etapa.

Acciones: induccién sobre la marca, presentacion de las herramientas de apoyo
comercial y explicacion de los lineamientos de comunicacioén.

Responsable: representante designado del area de Marketing.

Recursos: presentaciones, fichas de marca, guias de mensajes y material de apoyo
comercial.

Tiempo: durante la primera semana de induccion al puesto.

Soluciones al Cliente: gestion de pedidos, reclamos y herramientas
comerciales

La participacion del area de Soluciones al Cliente permitira que el nuevo
colaborador conozca los procesos que complementan la gestién de ventas. Entre ellos
se encuentran la atencién y gestion de pedidos, el manejo de reclamos y el uso de las

herramientas destinadas al seguimiento de las actividades comerciales.

Para ello, esta area desarrollara sesiones practicas en las que el colaborador
podra conocer el sistema de gestion comercial y aprender el procedimiento para
registrar y realizar el seguimiento de los reclamos. También se contempla la
participacidon de un representante del area en uno de los espacios de seguimiento, con

el propdsito de proporcionar retroalimentacién sobre el manejo de estos procesos.

Acciones: capacitacion practica sobre las herramientas comerciales, explicacion del
proceso de pedidos, registro y seguimiento de reclamos y espacios de
retroalimentacion.

Responsable: representante del area de Soluciones al Cliente.
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Recursos: sistema de gestién comercial, procedimientos internos y casos practicos.
Tiempo: primera y segunda semana de capacitacion inicial, con participacion posterior

en el seguimiento.

Cadena de Suministro: comprensién del proceso logistico

El contacto con Cadena de Suministro permitira que el nuevo colaborador
conozca la relacidbn que existe entre su gestion comercial y aspectos como el
abastecimiento, la disponibilidad de productos y la entrega de los pedidos al cliente.
Esta area cumple un papel de conexion entre la planificacion comercial y la operacion
logistica, involucrando procesos relacionados con la demanda, proveedores,

almacenes, transporte y compras.

Como parte del onboarding, se plantea realizar una sesién en la que se
expliqgue de manera general cémo funciona el proceso logistico de la organizacion,
cuales son los tiempos de entrega y por qué una planificacion adecuada es importante

para cumplir con los compromisos establecidos con los clientes.

Acciones: explicacion del proceso logistico, revision de los tiempos de entrega y
analisis de la relacion entre planificacion, disponibilidad de productos y satisfaccion del
cliente.

Responsable: representante de Cadena de Suministro.

Recursos: presentacion del proceso logistico, material visual y ejemplos relacionados
con el flujo de pedidos.

Tiempo: durante la fase de induccién al puesto, antes de que el colaborador realice

sus primeras gestiones comerciales con clientes.

Finanzas: gestion de cartera y gastos de viaje

En el area de finanzas tendra como propésito brindarle al nuevo colaborador
los conocimientos relacionados con los procesos financieros que forman parte de su

gestion comercial. Ahora bien, dado que el levantamiento de informacion especifico de
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esta area todavia esta pendiente, sera necesario confirmar previamente que los datos

sobre la gestién de cartera y los gatos de viaje estén actualizados.

Una vez validada esta informacion, se plantea desarrollar una capacitacion
centrada en temas como la liberacion de pedidos, las lineas de crédito y el manejo de
SAP para la gestion de los gastos de viaje. Para afianzar estos conocimientos, se
recomienda incorporar ejercicios simulados que le permitan al colaborador practicar

los procedimientos antes de aplicarlos en situaciones reales con clientes.

Acciones:
Capacitacion en gestidén de cartera, lineas de crédito, liberacion de pedidos y manejo
de SAP Concur.
Responsable: Representante del area de finanzas.
Recursos: SAP Concur, sistemas internos, material de capacitacion y ejercicios
practicos.

Tiempo: Durante la fase de induccién al puesto y capacitacion inicia
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Imagen 1. Cronograma general de implementacion

Fase Periodo Objetivo Actividades principales R bl Instr to / d Resultado esperado
Documentacién, informacién .

. Antes del Preparar al colaborador N g . RR. HH. + lider Colaborador preparado para
1. Pre-onboarding ingreso para su incorporacion. \tl;asg;\;gmna\, agenda y herramientas de comercial Checklist de pre-onboarding primer dia
2. Bienvenida e Dia 1-5 Facilitar la adaptacion B::elmf:ea’:deas't:‘::tlz?é VIS‘S:s'e\:‘atI:;eésr" del RR. HH. + lider Lista de asistencia + Comprension general de la
induccién inicial inicial. :quipa ' YP comercial checklist empresa y el area.
3. Induccién al Catélogo, segmentos comerciales, proceso
puesto y s 1-4 Desarrollar conocimientos d ?: . F tes, h ¢ - P Lider comercial + Evaluacién de conocimientos + | Comprension de productos,
capacitacién emana para el cargo. E:DV;;;‘Z;":&:S' erramientas y referente registro procesos y funciones.
inicial
4. Seguimiento Dia 30 Identificar dificultades Retgnfmn ]ljdlvwdu.a},‘er:uesta de t RR. HH. + lider Encuesta + ficha de Deteccién de brechas y
inicial @ y experiencia inicial. 325;;::‘“' revision de conocimientos comercial seguimiento necesidades.

" i Visitas/clientes, casos reales, . ‘ . -
5. Integracién y . Fortalecer adaptacién y P n Lider comercial + Ficha de seguimiento + ., .
acompanamiento |02 31-60 autonomia. ‘::g;;’g;‘::;;;ggﬁr;'T_r‘f:"'twa mentor registro Mayor autonomia en el pue:
. Valorar avance en Evaluacién inicial de desempeno, B
6. Evaluacién Dia 60 conocimientos y objetivos, integracién y F Lider comercial + RR. Evaluacién 60 dias Avances y aspectos por
intermedia desempeno. retroalimentacion HH. reforzar
7. Evaluacion y Consolidar adaptacion y Responsabilidades progresivas, Lider comercial + RR. Colaborador integrado y cor
[a’t?:t.iavcéésn de Dia 61-90 definir objetivos. Zebsi:::g:s, retroalimentacién y HH. Evaluacién 90 dias + plan objetivos definidos
Encuesta final, entrevista de cierre y "

8. Cierre del " Evaluar el proceso y Ly . RR. HH. + lider N . .
onboarding Dia 90 generar mejoras. comparacién de expectativas y comerdial Encuesta final + informe Mejoras para futuros proces

experiencia.

Elaborado por Grupo Proyecto de Onboarding.

Etapa 4. Evaluacién

Esta evaluacién permitira identificar si el programa cumplié sus objetivos y que

deberia ajustarse antes de extenderlo a otras areas. Se realiza aplicando el

instrumento de satisfaccién, adaptacion e integracién en los cortes de seguimiento a

los 30, 60 y 90 dias, y calculando el indice de rotacion de personal del area comercial

antes del piloto y durante su ejecucion, de modo que exista un punto de comparacion.

El producto de esta etapa es un informe de resultados con las recomendaciones de

ajuste correspondientes.

Adicionalmente, se utilizara el indice de Rotacion de Personal como indicador

complementario para comparar el comportamiento de la rotacion en el area Comercial

antes y durante la aplicacion del programa.
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Acciones y tareas principales:
Aplicar el instrumento de evaluacién a los 30, 60 y 90 dias de la incorporacion del
colaborador.
Recopilar la percepcién del colaborador respecto a su nivel de satisfaccion, adaptacion
e integracion durante el proceso de incorporacion.
Obtener la retroalimentacién del lider del area comercial y de las areas que hayan
participado en el proceso de onboarding.
Comparar los resultados obtenidos en cada uno de los tres momentos de evaluacion
para identificar avances, cambios o posibles dificultades.
Calcular el indice de Rotaciéon de Personal del area Comercial como indicador
complementario para evaluar la permanencia de los colaboradores.
Identificar las principales fortalezas del programa y los aspectos que requieran ajustes
0 mejoras.
Elaborar un informe final con los principales resultados y hallazgos obtenidos durante
el seguimiento del piloto.
Proponer ajustes y acciones de mejora al programa antes de considerar su
implementacién real o ampliacion hacia otras areas.
Responsables: Recursos Humanos, lider del area Comercial y representantes de las
areas involucradas en el proceso.
Recursos: cuestionario de evaluacién, registros de seguimiento, indicadores de
rotacion, reportes internos y matriz de resultados.
Tiempo: seguimiento a los 30, 60, 90 dias posteriores a la incorporacién, con

consolidacién y analisis de los resultados después del dia 90.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

En cuanto al primer objetivo especifico, se pudo conocer como se desarrolla
actualmente la incorporacién de nuevos colaboradores en la empresa y cuales son las
areas que participan en este proceso, entre ellas Comercial, Recursos Humanos,
Marketing, Soluciones al Cliente, Cadena de Suministro y Finanzas. Este analisis
permitid identificar los aspectos que funcionan adecuadamente y aquellos que
requieren fortalecerse, sirviendo como base para plantear una propuesta de

onboarding mas organizada y estructurada.

Respecto al segundo objetivo especifico, se disend un programa piloto de
onboarding compuesto por cinco fases consecutivas, tomando como referencia
estudios académicos recientes y los resultados obtenidos durante el levantamiento de
informacion. La propuesta responde a las necesidades detectadas en las diferentes
areas de la organizacién y establece responsabilidades especificas para Recursos
Humanos, los lideres del area Comercial y los departamentos de apoyo. Ademas, su
planteamiento resulta factible, debido a que puede desarrollarse utilizando la
estructura y los recursos disponibles actualmente en la empresa, sin que sea

necesario realizar inversiones adicionales de gran magnitud.

En cuanto al tercer objetivo especifico, se estableci6 un mecanismo de
evaluacién compuesto por indicadores de satisfaccidn, adaptacion e integracion, asi
como por el indice de Rotacién de Personal (IRP) de (Chiavenato, 2007), lo que dota
a la organizacién de las herramientas necesarias para valorar objetivamente los
resultados del programa una vez que este sea ejecutado. Cabe precisar que, dado el
alcance temporal de este proyecto académico, la aplicacién efectiva de estos

indicadores y la obtencion de resultados corresponden a una fase posterior de
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implementacién, que queda planteada como una linea de continuidad para la

organizacion.

Es importante poder resaltar un punto importante: No todas las fases del
proceso de onboarding pudieron completarse dentro de este proyecto académico. Por
eso, la implantacion completa y la evaluacion de resultados quedan como pendientes

o para retomar en una futura etapa posterior de este proyecto.

De manera general, se puede concluir que la propuesta de onboarding
representa una alternativa util para mejorar el proceso de integracion de los nuevos
colaboradores del area Comercial. Su estructura responde a las necesidades
identificadas durante el estudio y se relaciona con lo sefialado en el marco tedrico
sobre los beneficios que puede generar un proceso de incorporacion organizado,
especialmente en aspectos como la adaptacién inicial, el desempefio y la permanencia
de los colaboradores. Por ello, el disefio propuesto constituye una base adecuada para

una futura implementacion dentro de la organizacion.

Recomendaciones

En primer lugar, se recomienda ejecutar el programa piloto siguiendo fielmente
el disefo y el cronograma de actividades propuestos, iniciando con el grupo de nuevos
colaboradores del area Comercial definido para esta etapa. Es fundamental que la
organizacion respete la secuencia de las cinco fases establecidas (pre-onboarding,
bienvenida e induccion inicial, induccion al puesto y capacitacion inicial, integracion y
acompafnamiento, y evaluacion y alineacion de objetivos), evitando omitir actividades
o comprimir los tiempos definidos para cada una, dado que la efectividad del programa

depende en gran medida de la consistencia con la que se aplique.

En segundo lugar, se recomienda aplicar de manera rigurosa los instrumentos
de evaluacion de satisfaccion, adaptacion e integracion en los cortes de seguimiento

establecidos a los 30, 60 y 90 dias, bajo la responsabilidad del area de Recursos
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Humanos en coordinacion con los lideres comerciales. Para ello, resulta importante
que la aplicacién de estos instrumentos se comunique con anticipacion a los nuevos
colaboradores, garantizando condiciones de confidencialidad que favorezcan
respuestas honestas, y que los resultados obtenidos se documenten de manera

sistematica para permitir comparaciones entre los distintos cortes de evaluacion.

En tercer lugar, conviene calcular el indice de rotacion de personal del area
comercial en dos momentos distintos: antes de que arranque el piloto, y luego durante
su ejecucion. Esto es clave porque la evidencia cuantitativa real que puede respaldar
la decision de continuar o no con el programa. Y no deberia quedarse ahi - lo ideal es
seguir midiendo este indice incluso después de que termine el proyecto académico,
de modo que la organizacién pueda ver como se comporta la rotacion a mediano plazo,

y no solo evaluar en el momento puntual en que se aplico el piloto.

En cuarto lugar, una vez el programa haya sido validado con los resultados del
piloto, tiene sentido pensar en ampliarlo progresivamente hacia otras areas de la
organizacion - empezando, claro, por aquellas que muestren mayores niveles de
rotacion temprana o que enfrenten procesos de incorporacién mas complejos. Para
que esa ampliacion funcione bien, deberia apoyarse en el levantamiento de
informacién que todavia esta pendiente en areas como Finanzas, asi el disefio del
programa se ajusta a las particularidades propias de cada unidad de negocio antes de

ponerlo en marcha.

En quinto lugar, se recomienda documentar de manera formal las lecciones
aprendidas durante la ejecucion del piloto, incluyendo tanto los aciertos como las
dificultades identificadas en cada fase, con el propésito de que esta informacion sirva
de insumo para futuros procesos de mejora del programa y para investigaciones
académicas posteriores que deseen profundizar en la implementacion del onboarding

dentro de la organizacion.
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Finalmente, se recomienda institucionalizar el proceso de onboarding dentro
de las politicas formales de gestion del talento humano de la organizacién, de manera
que se mantenga como una practica sostenida en el tiempo y no como una iniciativa
puntual asociada a este proyecto académico. Ello implica asignar de manera
permanente los recursos, responsables y tiempos necesarios para su ejecucion, asi
como incorporar su revision periddica dentro de los procesos de mejora continua del

area de Recursos Humanos.
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