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RESUMEN 
La organización objeto de estudio es una empresa de origen guatemalteco que se 

dedica a la distribución y venta de productos de consumo masivo y boquitas. El negocio 

se divide en tres áreas funcionales comercialización, administración y operaciones.  Es 

importante resaltar que su principal enfoque es el área comercial que está compuesta 

por los departamentos de ventas, distribución y gestión clientes, quienes realizan el 

mayor número de requisiciones.  

Actualmente, no existe un proceso de reclutamiento y selección estructurado 

sistemáticamente, que se encuentre definido en un documento de consulta que permita 

ejecutar de forma eficiente los procesos de contratación; y con ello fortalecer y apoyar la 

operación de las diferentes áreas funcionales, al proporcionar el recurso humano idóneo 

y acorde a los requerimientos específicos de cada puesto.    

El presente trabajo de graduación se inició con una revisión documental que permitió 

identificar los formatos que utiliza el área de selección de talento para efectuar sus 

procesos de contratación.  Por otra parte, el diagnóstico se efectuó a través de la 

aplicación de diferentes técnicas e instrumentos que proporcionaron una visión general 

de este subproceso, tomando en cuenta tanto la perspectiva de los responsables de 

efectuar el proceso y a su vez la del cliente interno. 

En otro sentido, es necesario indicar que los resultados demostraron que, si bien se 

tienen establecidas determinadas actividades y tareas, los responsables del proceso 

trabajan de forma empírica; lo que no permite tener claridad de aquellos lineamientos 

imprescindibles y una estructura que permita trabajar de forma ordenada y que se 

ajuste a las necesidades actuales del negocio.   

Por consiguiente, la propuesta de una guía de reclutamiento y selección de personal 

permitirá desarrollar un procedimiento alineado al giro del negocio, con una definición 

clara de las responsabilidades del personal, formatos que apoyen las diferentes fases 

del proceso y políticas que regulen la ejecución de las diversas etapas, con la finalidad 

de fortalecer los procesos de contratación mejorando no solo la idoneidad de los 

candidatos si no los tiempos de incorporación. 
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INTRODUCCIÓN 

Las organizaciones desarrollan estrategias que les permitan conservar su posición en el 

mercado, a través de la innovación en los procesos, excelencia en el servicio y la 

calidad de los productos que ofrecen, pero para la ejecución de todos estos elementos 

es indispensable la intervención del factor  humano a través de la realización de  

actividades operativas, como generador de ideas y en general la manifestación de su 

expertiz en las diferentes funciones que tiene establecidas la organización. 

El departamento de Recursos Humanos adquiere un rol importante para el 

cumplimiento de las metas que ha establecido la organización, es por ello por lo que 

uno de los aspectos clave es determinar las estrategias necesarias, para ejecutar cada 

uno de los subprocesos del área, para este trabajo profesional de graduación el 

enfoque central será el reclutamiento y selección de personal, desarrollado en cuatro 

capítulos que permitirán comprender de forma integral el tema de estudio.  

El capítulo I, antecedentes sirvió de referencia para el desarrollo del trabajo con base a 

argumentos con enfoques variables y tiene como objetivo exponer lo que se 

desarrollado en relación con el proceso de reclutamiento y selección, reflejando la 

importancia del tema de estudio y como contribuye al cumplimiento de los objetivos 

organizacionales. 

El capítulo II, marco teórico reúne todos los conceptos fundamentales que sustentaron 

el trabajo profesional de graduación. Además, permitió desarrollar la interpretación y 

discusión de resultados y por último llevar a cabo la formulación de conclusiones. 

El capítulo III, metodología la cual permitió aplicar de forma estructurada un conjunto de 

técnicas e instrumentos que contribuyeron a reunir toda la información necesaria para 

tener una visión general del problema de estudio para su posterior análisis.  

Capítulo IV, la discusión de resultados posibilitó interpretar los hallazgos obtenidos a 

través de la comparación con estudios previos y diferentes teorías que se han 

desarrollado con relación al tema, para finalmente brindar una propuesta de mejora que 

permita resolver las diferentes problemáticas encontradas y contribuir a implementar un 

proceso de reclutamiento y selección de personal eficiente. 



 
 

 
 

1. ANTECEDENTES 

A lo largo de los años la industria alimentaria y de boquitas ha mantenido un 

crecimiento constante. El surgimiento de nuevas empresas en este mercado de 

competencia ha generado la necesidad de cumplir con altos estándares de calidad. 

La innovación, el surgimiento de nuevos emprendimientos y el uso de productos 

naturales han hecho que la industria de alimentos guatemalteca se consolide 

como una de las más competitivas en Centroamérica, México y Estados Unidos, 

y que su aporte al Producto Interno Bruto (PIB) alcance el 11.7%. (Diario de 

Centroamérica, 2018, párr. 1) 

La empresa objeto de estudio está dedicada a la distribución y venta de productos de 

consumo masivo y boquitas, cuenta con 27 años en el mercado nacional. Su sede 

central se encuentra ubicada en zona 12 y cuneta con 4 departamentales distribuidas 

en Jutiapa, Escuintla, Chimaltenango y Santa Rosa.   

Actualmente emplea a 918 colaboradores, divididos en sus tres áreas funcionales 

operaciones, administración y comercialización.  Para la atención de su mercado 

existen canales de mayoreo, detalle, mercados especiales y ventas institucionales 

quienes cuentan con diferentes estrategias y políticas adaptadas para cada tipo de 

clientes y que le permiten posicionar en el mercado su variedad de productos. Adicional, 

año con año apuestan por la innovación y la diversidad, ofreciendo nuevos productos a 

sus consumidores y clientes potenciales. 

Martínez (2020), en la publicación titulada “Procedimiento para la gestión del proceso 

de reclutamiento y selección de personal en la empresa provincial de la industria 

alimentaria de Pinar del Río, Cuba”, previo a la obtención del título de máster en 

dirección por la universidad de Pinar del Río.  El problema de investigación se abordó 

para contribuir a elevar la eficacia y eficiencia de la gestión de recursos humanos desde 

el proceso de reclutamiento y selección de personal, el objetivo se centró en elaborar un 

procedimiento para la gestión del proceso de reclutamiento y selección de personal.  

La metodología utilizada está reflejada en 4 fases divididas en determinación de las 

necesidades de información, definición de las fuentes de investigación, diseño de los
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formatos para la captación de datos, análisis y procesamiento de la información. De 

igual forma el uso de técnicas específicas como la encuesta a cuadros para 

funcionarios de la oficina central  y jefes de unidades básicas, entrevista estructurada a 

especialistas principales del grupo de recursos humanos de las unidades básicas, con 

la finalidad de identificar los elementos que están afectando el proceso de reclutamiento 

y selección de personal en la entidad. 

Se logró concluir que la realización del diagnóstico de constatación del problema en la 

empresa provincial de la industria alimentaria de Pinar del Río permitió arribar a un 

grupo de fortalezas y debilidades relacionadas con el proceso de reclutamiento y 

selección del personal, que sirven de base en conjunto con el análisis teórico realizado, 

para la propuesta de un procedimiento que contribuya a gestionar este proceso en la 

entidad de una manera más eficiente y eficaz. 

Orta (2019), en su tesis denominada “Validación del proceso de reclutamiento y 

selección del personal de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Juan Pio de Mora Ltda., 

Ecuador”, previo a la obtención del título de magister en Administración de las 

organizaciones de la economía social y solidaria por la universidad Tecnológica 

Indoamérica.  

Establece que el problema se basa en la inadecuada aplicación de técnicas y métodos 

para reclutar y seleccionar personal en la cooperativa de ahorro, que no cumple con los 

resultados esperados para dar un servicio eficiente a clientes y socios. Además, define 

que el objetivo se centró en proponer un proceso de reclutamiento y selección que 

permita lograr una gestión integral de talento humano.  

El método utilizado fue la encuesta a jefes departamentales y al personal interno de la 

cooperativa, para determinar la solución de los problemas desde el punto de vista 

directivo y operacional. Además, los grupos focales a directivos y  personal operativo 

con la finalidad de contar con un diagnóstico del manejo administrativo del talento 

humano enfocado en el proceso de reclutamiento y selección de personal.   

Los resultados obtenidos reflejan que el procedimiento se realiza de una manera 

empírica. En conclusión, se evidencia que cuenta con un sistema de gestión de talento 
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humano carente de procesos técnicos y documentados lo que conlleva a la inequívoca 

contratación del personal, lo que provoca un índice desfavorable en el desempeño 

laboral. 

Sánchez (2020), en el documento llamado “Diseño de un sistema de reclutamiento y 

selección por competencias, para disminuir la rotación de personal en Seromas, Cía. 

Ltda. Ecuador”, previo a la obtención del título de Magister en desarrollo del talento 

humano por la universidad Andina Simón Bolívar, Ecuador. Define que el problema se 

basa en la falta de planificación para ejecutar el proceso de selección y la definición de 

un perfil para cada puesto de trabajo, lo cual ocasiona la pérdida del posicionamiento en 

el mercado, mala imagen, pérdida de recursos. 

El objetivo se centró en determinar si la implementación de un diseño de reclutamiento 

y selección por competencias influye en la rotación de personal.  Paro lo cual se 

utilizaron técnicas como la encuesta de desvinculación, para determinar los motivos del 

retiro. Así mismo, un cuestionario sobre preguntas relacionadas la selección de 

personal, liderazgo y comunicación.  Adicional, entrevista de salida y, por último, una 

investigación bibliográfica y documental que sirvió de base para comprender de mejor 

forma el problema de estudio.  De los resultados obtenidos, se concluye que los 

procesos utilizados en la selección son tradicionales, pues no utilizan técnicas 

establecidas para estos fines y no cuentan con un manual de reclutamiento y selección 

por competencias. 

Rodríguez (2016), en su trabajo denominado “El proceso de reclutamiento y selección y 

sus efectos en el desempeño laboral de los docentes en los establecimientos 

educativos privados de nivel primario del municipio de Mixco”, previo a la obtención del 

título de maestro en Administración de Recursos Humanos, por la universidad de San 

Carlos de Guatemala.  

Evidencia que el problema se da como resultado de que, en los establecimientos 

educativos, no existen procesos técnicos apropiados para el reclutamiento y selección 

de docentes en las escuelas, institutos y colegios, tanto del sector público como del 

privado.  
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Partiendo del hecho que el objetivo de estos procesos es la identificación del mejor 

candidato en función de los requerimientos del puesto, es fácil percibir que las 

deficiencias que puedan identificarse en cada una de las fases no permiten cumplir con 

la meta establecida, afrontando el riesgo de contratar mentores mal preparados, sin 

vocación y con un desempeño inadecuado en el ejercicio de la profesión. 

El objetivo es determinar en qué medida la ejecución de las etapas del proceso de 

reclutamiento y selección de personal, constituyen una variable causal de la calidad del 

desempeño laboral de los docentes contratados.   

La metodología utilizada para obtener la información pertinente fue la entrevista 

estructurada, con el auxilio de una guía acorde con el tipo de variables e indicadores 

sujetos de investigación, según el planteamiento hipotético y los objetivos del estudio, 

aplicada a profesionales especializados en educación, a la encargada del proceso de 

reclutamiento y selección y a los docentes.  

Los resultados obtenidos reflejan que el 90 % de los establecimientos educativos posee 

debilidades en los procesos de reclutamiento y selección del personal académico. Por 

un lado, dejan de ejecutar fases importantes con alto poder de predicción, como las 

entrevistas y evaluaciones sobre habilidades de enseñanza - aprendizaje, resolución de 

problemas y situaciones específicas (assessment center y/o pruebas realizadas en el 

trabajo). 

Navarrete (2015), en su tesis denominada “Modelos de selección y reclutamiento de 

personal de guardia y su impacto en la productividad de las empresas de seguridad de 

la ciudad de Guayaquil, Ecuador”, previo a la obtención del título de magister en 

Finanzas y proyectos corporativos.  

Determina que el problema se deriva de la informalidad que se da en el proceso de 

contratación al no aplicar procedimientos estructurados y claramente definidos, lo cual 

disminuye la calidad del servicio de seguridad que se brinda, lo cual afecta la 

productividad de la compañía. El objetivo se enfoca en diseñar un modelo de 

reclutamiento y selección y un manual para desarrollar de forma eficiente la  
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incorporación de capital humano, logrando una mejor productividad en las empresas de 

seguridad de la ciudad de Guayaquil.   

El método utilizado para la recolección de información fue la encuesta destinada a los 

empleados de las empresas anteriormente mencionadas, a través de preguntas 

cerradas que permitan identificar los inconvenientes que tienen las empresas de 

seguridad al momento de reclutar personal.   

De acuerdo con los resultados obtenidos, se determinó que existen consecuencias 

financieras, derivado del actual modelo de reclutamiento y selección de personal de las 

compañías de Seguridad. Por otra parte, los gastos se maximizan en el proceso debido 

a que se contrata personal que no cumple adecuadamente su función, generando 

molestias al cliente, lo que en muchos casos desencadena insatisfacción y en 

ocasiones obliga a despidos y liquidación de empleados, con los consiguientes 

perjuicios para la empresa. 
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2. MARCO TEÓRICO 

2.1. Administración de Recursos Humanos 
El departamento de Recursos Humanos tiene como objetivo alinear sus funciones a la 

estrategia organizacional, a través de la adecuada gestión del personal ayuda a 

enfrentar los desafíos que actualmente se presentan en cada empresa. Para realizar 

esta actividad es necesario distribuir su competencia en las áreas se reclutamiento y 

selección, sueldos y compensaciones, relaciones laborales y capacitación. Cada una 

de estas áreas implementa programas que le permitan desarrollar, formar y retener el 

talento humano dentro de la empresa. 

Con esto se busca agregar valor a la organización y es evidente que el desarrollo de 

la empresa se relaciona con la eficiencia y resultados de los empleados. Por lo que 

cualquier acción que realice el departamento de recursos humanos, como 

responsable de la gestión de personas, a fin de potenciar el capital humano, cobra 

vital importancia. Estas acciones están integradas en una función básica que se 

desarrolla en toda organización, denominada administración de recursos humanos. 

Amador (2016) afirma: 
 

La administración de Recursos Humanos es una función derivada de la administración 

general que en las organizaciones atiende profesionalmente lo relacionado al personal 

y su trabajo, observando para ello los aspectos legales, administrativos y éticos 

inherentes, comprendidos en las fases genéricas de planeación, ingreso, desarrollo y 

separación, así como su enfoque estratégico. (p. 30) 

 
Es claro entonces que este proceso que se desarrolla de forma estructurada y 

sistematizada, debe contemplar diferentes elementos que de forma integral 

contribuyan a una adecuada gestión de personal. Su importancia radica que 

independientemente del giro del negocio al que se dedique la organización, sea la 

construcción, la elaboración de productos farmacológicos, actividades agrícolas o de 

servicios.  

 

Para que una empresa pueda operar de forma adecuada, es necesaria la intervención 
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del factor humano, que brinda oportunamente sus conocimientos, destrezas y 

habilidades para completar un proceso productivo o bien brindar determinado servicio.   

Mayorga et al. (2015) afirman que el proceso productivo “Es un conjunto de 

actividades mediante las cuales uno o varios factores productivos se transforman en 

productos. La transformación crea riqueza, es decir, añade valor a los componentes o 

inputs adquiridos por la empresa” (p. 93). 

Este conjunto de actividades está enfocado al giro de negocio. Así mismo, para 

llevarlas a cabo se requiere de conocimientos técnicos y teóricos que permitan ese 

proceso de transformación y el alcance de un grado de productividad aceptable. 

Román (2012) define que “el proceso productivo tiene la característica esencial de 

realizar la transformación de recursos para obtener bienes o servicios con el propósito 

de que sean cualitativa y cuantitativamente diferentes y que su valor sea mayor que el 

de los recursos empleados”. (par.5) 

Continuando con Román (2012), este autor habla de la prestación de servicios, por lo 

que no únicamente se trata de transformación de materia prima, por lo cual es 

necesario realizar la fijación de planes, establecer  procedimientos y el uso de 

tecnología que permita ser más agiles y eficientes. 

2.2. Provisión de personal 
De acuerdo con lo indicado anteriormente, una de las funciones básicas del área de 

Recursos Humanos es la provisión del personal, que se enfoca en realizar todas 

aquellas actividades necesarias para cubrir las necesidades de personal de las 

diferentes unidades funcionales de la organización. Para lo cual es necesario 

considerar los requerimientos específicos de cada área, de acuerdo con las tareas y 

actividades propias de esta. Para este procedimiento se debe tomar en cuenta la 

aplicación de un método y técnicas precisas, para trabajar de forma eficiente. 

Chiavenato (2007) refiere que la provisión de personal “es un proceso que comprende 

todas las actividades de conocimiento del mercado laboral, reclutamiento y selección 

de personal y su incorporación a las tareas organizacionales, es la entrada de las 

personas al sistema organizacional” (p.112). 
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De acuerdo con la importancia que tiene esta actividad es fundamental que una 

empresa establezca un sistema de aprovisionamiento de personal, que sirva de base 

para ejecutar todas las actividades y contemple todos los elementos específicos y 

concretos que se adecuen a las estrategias y políticas organizacionales. No solo se 

trata de incorporar recurso humano si no de integrar al personal idóneo. 

Este sistema debe contemplar cuatro procesos que desarrollados de manera integral 

darán resultados positivos a la organización, estos son: planeación, reclutamiento, 

selección y contratación. 

2.2.1. Planeación de personal 

Para poder ejecutar cualquier actividad de forma estructurada, es necesario pasar por 

un proceso de planeación que ayuda a establecer las estrategias, organizar los 

elementos, definir los medios, determinar responsabilidades y considerar aspectos 

internos y externos que influirán en la consecución del objetivo. Derivado de la 

importancia que tiene la función de planeación de personal para una organización, es 

indispensable que se trabaje en esta etapa. 

Werther & Davis (2008) afirman: 
 

La planeación del capital humano es una técnica que tiene como objetivo estimar la 

demanda futura de personal de una organización. Mediante esta técnica, los 

gerentes de línea y los especialistas de personal pueden desarrollar planes que 

apoyen la estrategia de la organización y que permiten llenar las vacantes que 

existan dentro de una filosofía proactiva. (p.124) 

 
Con relación, a lo previamente indicado la planeación es una fase de preparación que 

permite tener un panorama claro y acorde a las necesidades de cada una de las 

áreas funcionales de la organización, y que debe tener como objetivo la ejecución de 

planes que permitan actuar de forma preventiva y que ayuden a brindar un servicio 

adecuado en el menor tiempo posible. 

Esta parte requiere que el área de reclutamiento y selección de talento establezca una 
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comunicación efectiva con cada una de las jefaturas, con el fin de obtener información 

que le permita planear de forma apropiada sus acciones. 

Acá entran en juego dos conceptos importantes, en primer lugar, la demanda que está 

determinada en primera instancia por el plan estratégico de la organización es por ello 

que los departamentos se alinean al objetivo y de acuerdo con él estiman la 

necesidad de recurso humano que van a tener a lo largo de un periodo determinado. 

De acuerdo con el giro de negocio, también surgen etapas de alta demanda que 

requieren la incorporación de mano de obra temporal o bien, si existen planes de 

expansión a otros mercados será necesaria la contratación de profesionales con 

competencias específicas que puedan ocupar nuevas plazas dentro de la 

organización. 

Por otra parte, pueden presentarse escenarios en las organizaciones en los cuáles es 

necesario realizar una reducción del personal. Una crisis económica puede 

representar una disminución de las ventas y por lo tanto una reducción de los 

ingresos, por lo que es imprescindible disminuir costos de operación. Derivado de 

estos factores, es necesario que el área de selección de talento establezca una 

comunicación constante con los diferentes departamentos a fin de que pueda conocer 

todos los planes de acción que se están ejecutando. 

En segundo lugar, es de vital importancia que el área de selección de talento realice 

un seguimiento oportuno a los planes de carrera que se tienen establecidos en la 

organización, a fin de conocer la disponibilidad interna que se tiene para cubrir futuras 

vacantes. 

En esta parte puede resultar beneficioso establecer planes de sucesión para niveles 

medios y altos. Estos consisten en identificar colaboradores que cuenten con 

competencias específicas y que puedan pasar por un período de entrenamiento, 

aunque este proceso es largo, puede traer mejores resultados, porque el colaborador 

ya está adaptado al clima de la organización, o bien se pueden desarrollar planes de 

formación de habilidades técnicas, para lo cual es necesario tener una comunicación 

con el área de capacitación y desarrollo, para que sean realizados de manera 
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ordenada. 

López (2010) establece que:  

Resulta obligado conocer la filosofía y propósitos de la organización, así como 

los objetivos generales departamentales, secciónales, etc., de la misma. Esto 

implica, entre otras cosas, la valoración de los recursos humanos existentes y la 

planeación de los que van a ser necesarios para alcanzar los objetivos, y que 

comprende la determinación de las necesidades presentes y futuras en cuanto a 

cantidad y calidad” (p.143). 

 

En conclusión, todas las acciones que contribuyan a ejecutar un proceso de 

reclutamiento y selección más eficiente deben estar previamente planeadas y 

autorizadas por la Gerencia de Recursos Humanos, para que puedan ser puestas en 

marcha en cualquier momento, debido a que también requieren de inversión de tiempo, 

personal y recursos financieros para lograrlas. 

 

2.2.2. Reclutamiento de personal 

 
La operación principal se centra en desarrollar diferentes actividades que den como 

resultado contar con un buen número de candidatos para cada una de las plazas 

vacantes que se presenten en la organización. 

Por su parte, Dessler y Varela (2010) afirman que “el reclutamiento no sólo implica 

colocar anuncios o llamar a agencias de colocación. En primer lugar, aprendimos que 

las actividades de reclutamiento deberían ser congruentes en términos de los planes 

estratégicos de la empresa” (p.98). Esto quiere decir que su enfoque debe estar en 

determinar cómo y dónde se podrá obtener ese recurso humano. 

Sin embargo, para que las actividades de reclutamiento inicien es necesario contar 

con una requisición de personal, en la cual se establecen las condiciones específicas 

que debe reunir un candidato. Posteriormente, se debe cotejar con el descriptor y 

perfil de puesto, que agrupa tanto las características que debe poseer el aspirante y 

así mismo las funciones específicas del puesto.  
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Este documento es de relevancia, porque su contenido ayuda a realizar las tareas de 

publicación de anuncios, comunicación de vacantes en portales de empleo y para que 

el filtro de currículos no se realice de forma empírica y con base a criterios 

inadecuados.  

Al contar con la información que se obtiene del análisis de requisición y perfil de 

puesto, es posible continuar con el proceso, para lo cual se plantean dos elementos 

esenciales: 

2.2.2.1. Las fuentes 

Básicamente, las fuentes tratan de determinar el origen de los candidatos que se 

consideraran para cubrir las vacantes. Estas pueden ser internas, es decir que se 

enfocan a la búsqueda del perfil requerido, dentro los empleados de la compañía y se 

efectúan a través de ascensos o traslados entre las diferentes unidades organizativas. 

Esto puede resultar beneficioso para la organización porque además de motivar a los 

colaboradores puede representar ahorro de tiempo. 

Por otra parte, las fuentes externas, que se enfocan en explorar opciones fuera de la 

organización, traen consigo candidatos con competencias, habilidades y actitudes que 

pueden representar una renovación para la organización y una forma más novedosa 

de realizar las funciones designadas. 

De igual forma Amo (2019) indica que: 

Fundamentalmente podemos decir que hay dos fuentes de reclutamiento. La 

elección de las fuentes de reclutamiento estará relacionada o dependerá de la 

urgencia, el nivel profesional del perfil a reclutar y los recursos de los que 

podamos disponer.   

Tanto la interna como la externa tienen ventajas y desventajas y no son 

excluyentes entre sí.  De hecho, podemos optar por el reclutamiento mixto, que 

incluya tanto fuentes internas como externas. Así tendremos más opciones de 

candidaturas y, por ende, mayor probabilidad de llegar a los candidatos más 
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cualificados para el puesto. (p. 18) 

2.2.2.2. Los medios 

Los medios representan los lugares donde se va a difundir la información relacionada a 

las vacantes, y la cual servirá para atraer a diferentes postulantes, lo cual permitirá 

realizar una búsqueda exhaustiva de currículos, que cumplan con los requerimientos 

del puesto. 

De igual forma Grados (2013) refiere que los medios son: 

Medios de difusión que el encargado de reclutamiento utiliza para dar a conocer 

un puesto vacante. Estos medios son de gran utilidad por su potencialidad de 

difusión, pues penetran en distintos ambientes. Son capaces de transmitir 

información tanto a estructuras socioeconómicas bajas como altas, y también a 

élites profesionales y tecnológicas, organizaciones de mano de obra o de 

personal altamente calificado y, en fin, a distintos estratos sociales y educativos. 

(p. 214) 

A lo largo de los años se han presentado cambios considerables, algunos como 

resultado de la incorporación de la tecnología, lo cual ha permitido el surgimiento de 

nuevas tendencias con relación a los medios de reclutamiento, por ejemplo: 

Inbound recruiting que de acuerdo con Sabbadin (2019): 

 Es conocido como reclutamiento de atracción, siendo su objetivo centrarse en 

el candidato idóneo. Para ello, no solo el aspirante debe revelar su talento, sino 

que la empresa también debe demostrar sus fortalezas con la finalidad de 

atraer a su trabajador ideal.  

 Una de las principales características de esta metodología es que 

combina acciones propias del Marketing con estrategias de reclutamiento, 

considerando a los candidatos como clientes, es decir, se pretende atraer a los 

candidatos de mayor talento y potencial. que se basa fundamentalmente en 

realizar estrategias de marketing digital para segmentar y atraer a candidatos 

específicos a la organización. (p.83) 
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Por otro lado, González, citado por Álvarez (2020) indica que el social recruiting “se 

concibe como el sistema de captación y selección de talento a través de internet que 

permite optimizar los procesos. Por tanto, las empresas deben estar al pendiente de 

los adelantos tecnológicos con el fin de aprovechar sus beneficios”. (p.26) 

 Su enfoque está en hacer uso de redes sociales para captar al candidato ideal, estas 

pueden ser Facebook, LinkedIn, WhatsApp, en los últimos años esta técnica ha 

resultado bastante beneficiosa para las organizaciones, porque tiene un mayor alcance. 

Además, permite publicar anuncios de las plazas sin necesidad de invertir en anuncios 

de periódico que son costos y que ya no resultan tan favorables. 

No obstante, aún se siguen utilizando medios tradicionales entre los que se encuentran: 
 
Bolsas de empleo en universidades, que de acuerdo con Marin y Mena (2012): 

 El proceso de funcionamiento de la bolsa de empleo inicia cuando las empresas 

solicitan candidatos para cubrir una vacante, luego de acuerdo con el perfil 

solicitado se procede a difundir la información a estudiantes y/o egresados sobre la 

oferta laboral vía correo electrónico y Facebook. Los estudiantes o egresados 

envían las hojas de vida al correo de la bolsa de empleo para finalmente la 

funcionaria encargada reenviarlas al correo de la empresa que las solicitó  

 

Entonces este proceso conlleva a  realizar una alianza estratégica entra la empresa y 

las universidades, de tal forma que estas últimas, refieran candidatos con 

competencias específicas y que tienen los conocimientos teóricos para realizar las 

funciones que se requieran. 

Agencias de empleo, que a decir de Werther y Davis (2008) “son compañías  que 

funcionan a manera de puentes entre las vacantes que sus clientes corporativos les 

comunican con regularidad y los candidatos que obtienen mediante publicidad y ofertas 

de espontáneos”. (p. 169). 

 

Continuando con Wether y Davis, también establecen el outsourcing que “consiste en 

contratar de manera externa a una empresa especializada que se encargue de la 

administración de determinados procesos no esenciales del negocio, con el objetivo fin 
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de que la administración pueda dedicarse a acciones más estratégicas”. (p.170) 

Es importante considerar que deben tenerse a disposición diferentes medios de 

reclutamiento, debido a que estos deben adaptarse al perfil que se está buscando.  La 

elección correcta del mismo e inclusive una combinación, puede representar el éxito o 

fracaso del proceso, no solo en cuanto a la cantidad, sino a la calidad de los 

candidatos que se interesan en la convocatoria. 

2.2.2.3. Selección de personal 

Este proceso de selección es gran importancia para cubrir una vacante de forma 

exitosa, constituye una tarea objetiva, que permite elegir al candidato adecuado para el 

cargo apropiado, previo deberán realizarse un sin número de pruebas, valoraciones y 

entrevistas que fundamentarán la elección. Sin embargo, en esta parte juega un papel 

importante el expertiz del reclutador, que le permitirá proveer una terna que se ajuste 

de manera adecuada a los requerimientos del área solicitante.   

De igual manera Zayas (2010) refiere que:  

Seleccionar no implica escoger a unos discriminando a otros, sino que la 

selección brinda la posibilidad de orientar y clasificar a las personas en función 

de sus potencialidades, y contribuir a la formación y desarrollo de los candidatos 

en la necesaria interrelación hombre-trabajo. (p. 69) 
 

Es por esta razón, que cobra vital importancia un proceso ordenado y estructurado 

que incluya todos los elementos necesarios para alcanzar resultados favorables. Sera 

preciso que se utilice el recurso humano y las herramientas adecuadas para lograrlo, 

parte de esto es necesaria la intervención del jefe del departamento interesado, el 

cual finalmente será el responsable de tomar la decisión con relacipon a que 

candidato contratar. 

Por otra lado, Mondy (2010) refiere: 
 

La selección es el proceso de elegir, a partir de un grupo de solicitantes, el 

individuo que mejor se adapte a un puesto de trabajo en particular y a la 
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organización. El acoplamiento adecuado de las personas con los puestos de 

trabajo y con la organización, es la meta del proceso de selección. (p.158) 

 
Esto significa que además de que el candidato se debe adecuar al puesto, también es 

importante que se adecue a la organización. Es decir, que se debe considerar que los 

valores y propósitos del solicitante se ajusten con los de la empresa y su equipo de 

trabajo, esto facilitara su proceso de adaptación. 

2.2.2.4.  Importancia  del proceso de selección para la 
organización 

Cuando el área de Recursos Humanos contribuye a formar un equipo de profesionales 

comprometidos y con competencias adecuadas, favorece a que la organización este 

mejor preparada para el éxito en el mercado y asumir procesos de transformación e 

innovación necesarios para mantener un grado de competitividad. 

Con relación a lo anterior Amador (2016) refiere: 

Resulta elemental no subestimar esta función ya que repercutirá en lo sucesivo, 

ocasionando que la parte empleadora o bien la misma persona se sientan 

engañadas y concluyan que no era lo que esperaban, dando indicios de que la 

selección no fue la correcta. Casos muy precisos son los que se presentan de 

aburrimiento laboral y deserción: es indudable que por la trascendencia de esta 

función las organizaciones independientes de su tamaño le den la seriedad ya que 

una buena selección será altamente compensada con la calidad del servicio que 

estará recibiendo. (p.128) 

Este proceso influye en diferentes áreas de la organización, entre las que se pueden 

mencionar: 

• Productividad, de acuerdo con la Organización Internacional de Trabajo (2016) 

“una gestión de recursos humanos eficaz debe asegurarse, que la empresa 

contrate a las personas adecuadas, a fin de que los empleados trabajen en 

conjunto para lograr los objetivos empresariales y de esta forma mantener la 
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productividad”. (p. 19) 

Definitivamente, este factor va a depender del desempeño adecuado de los 

colaboradores, si los nuevos integrantes no cuentan con el perfil apropiado o las 

competencias necesarias para desarrollar las funciones del puesto, puede influir de 

forma negativa, ya sea por errores que ocasionan retrasos o simplemente por no 

realizar ninguna contribución favorable al proceso del área.  

Además, el tiempo que transcurre desde el momento de la solicitud hasta el día que 

sea integra el nuevo colaborador, implica que otros colaboradores tengan que 

duplicar esfuerzos para cumplir con las tareas del puesto vacante, esto puede llegar 

a repercutir en el clima, si no existe una buena estrategia en el departamento para 

hacer frente a esta situación. 

Por su parte Carrasco (2017) indica que se da una pérdida de la productividad 

durante el proceso de integración. Esta pérdida es normal en las nuevas 

incorporaciones pero si la curva de aprendizaje es demasiado porque la 

contratación fue inadecuada la rentabilidad de la operación puede verse seriamente 

dañada” (párr. 7). 

Adicionalmente a lo indicado, es claro que cuando falla un proceso de selección, es 

necesario retomar el proceso, y  esto afecta indudablemente al departamento 

porque además de tener que duplicar esfuerzos, cada proceso que se realiza para 

cubrir una vacante representa un costo, que en este caso no resulta en costo-

beneficio como idealmente se busca. 

 

2.2.2.5. Fases del proceso de selección 
Este procedimiento es normalmente el que toma más tiempo, debido a que contempla 

una serie de etapas que contribuirán a asegurar una mejor elección de candidato. 

Algunas de estas requieren de técnicas y métodos específicos que cada organización 

establece de acuerdo con los perfiles que necesita. 

De igual manera Naranjo (2012) refiere que: 

http://blog.infoempleo.com/a/onboarding-comite-bienvenida-nuevo/
http://blog.infoempleo.com/a/onboarding-comite-bienvenida-nuevo/
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El proceso de selección consiste en una serie de fases iniciales que deben ser 

claramente definidas y debe realizarse de la siguiente forma específica: detección y 

análisis de necesidades de selección, requerimiento, descripción y análisis de la 

posición a cubrir, definición del perfil, definición del método de reclutamiento, 

concertación de entrevistas, entrevistas más técnicas de selección, elaboración de 

informes y entrevista final”. (p.86) 

Entre estas series de pruebas y métodos se pueden mencionar: 

• Pruebas: esta fase consiste en trasladar al candidato una serie de pruebas 

psicometrías con el objetivo de lograr información complementaria, a la obtenida 

durante una entrevista, esta puede reflejar competencias, actitudes o aptitudes 

con relación al puesto de trabajo y la empresa.  

Por lo tanto, Livia y O (2014) indican que: 

Las pruebas psicométricas o más conocidos como test psicológicos han sido 

y son una herramienta fundamental para la labor del profesional psicólogo en 

cualquier ámbito laboral en el que se desempeñe. Dichas herramientas 

abarcan una gran variedad de campos de trabajo, algunos más aplicativos, 

como lo son la psicología clínica, la organizacional, la educativa, entre otras, 

y en especial para la investigación psicológica. (p.1) 

o Test de personalidad: que sirven para medir particularidades del solicitante 

relacionadas a las emociones, la independencia, autocontrol, motivaciones y 

prioridades. 

o Test de aptitudes: este enfocado en proporcionar resultados en cuanto 

funciones específicas que requiere el puesto como el razonamiento verbal, 

aptitudes numéricas, espaciales, la coordinación y creatividad. 

Adicional, se pueden aplicar pruebas físicas o médicas: que sirven para identificar las 

condiciones generales de salud del candidato y así asegurar que la función del puesto 

no pueda tener    implicaciones adversas en el estado físico del futuro colaborador. 

o Pruebas técnicas: sirven para conocer de manera adecuada si los 
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conocimientos se ajustan a los requerimientos del puesto, estas pueden 

desarrollarse a través de modelos de estudios de caso, exámenes escritos, 

la complejidad va a depender del cargo. 

Según Chiavenato (2007) “las pruebas de conocimientos buscan medir el grado de 

conocimientos profesionales o técnicos, como nociones de informática, contabilidad, 

relación, inglés entre otros. Existe una enorme variedad de estas pruebas con base en 

su forma de aplicación (oral, escrita), amplitud (generales, específicas y en razones de 

la organización tradicionales, objetivas, opciones múltiples", (p. 154) 

• Entrevista: esta tiene como objetivo conocer y analizar al candidato con el fin de 

comprobar la idoneidad del candidato al puesto, para este último representa una 

oportunidad inmejorable para destacar y dar a conocer sus mejores cualidades. 

Derivado de la importancia de esta parte del proceso es necesario considerar 

una serie de elementos, en primer lugar, el tipo de entrevista que se hará esta 

puede ser estructurada, semiestructurada o no estructurada, la elección va a 

depender directamente de las prácticas establecidas en la organización. 

Asimismo, Puyol (2010) define que “una entrevista es una conversación entre un 

entrevistador y un entrevistado y que tiene como objeto la búsqueda en común de la 

adecuación entre el perfil del puesto y el perfil del candidato” (p. 3).  

Como en todas las áreas, en Recurso Humanos han surgido nuevas tendencias, 

relacionadas directamente con la entrevista, ya no solo está la opción de llevar a cabo                    

la entrevista presencial tradicional.  Hoy en día existen nuevos métodos entre los cuales 

se pueden mencionar la entrevista grabada, la virtual, entrevista por competencias, 

entrevista de tensión, entrevistas grupales o assessment center.  La   elección 

dependerá del perfil que se está buscando. 

• Proceso de investigación: esta fase del proceso consiste en determinar si toda 

la información proporcionada por el candidato es verídica. Se enfoca en 

diferentes áreas como lo son historial crediticio, verificación de antecedentes 

penales y policíacos, verificación de los certificados o diplomas de estudio, 

confirmación de referencias laborales y personales, este en algunas ocasiones 
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representa un proceso complicado, porque muchas empresas no son tan 

abiertas a brindar información y finalmente en algunos casos un estudio 

socioeconómico. 

Esta parte del proceso puede ser realizada por el área de Reclutamiento y Selección 

de Talento, o bien pueden delegar esta función a un proveedor externo, sin embargo, si 

se opta por esta opción es necesario asegurarse de hacer una buena elección a fin                                                                                

de que la información proporcionada además de ser confiable, pueda ser obtenida en 

un lapso razonable de tiempo y no sea un elemento que influya en los plazos 

establecidos de contratación. 

• Informe de candidatos: cuando ya se han realizado todos los parámetros de 

valoración de los candidatos, es necesario elaborar una síntesis y presentarla a 

través de un documento que contenga elementos que se definieron con 

anterioridad, para finalmente trasladarlo al área interesada y que sirva de base 

para la elección o toma de decisión en relación con el candidato más idóneo, el 

número de candidatos que se presenten en esta terna final va a depender de las 

prácticas de cada organización, normalmente puede variar entre 2 o 3 personas. 

De igual forma Arocha (2014) refiere “Un informe de selección no es más que un 

documento que contiene una serie de elementos conductuales que fueron 

manifestados y observados en una persona durante un proceso con una finalidad 

específica”. (p.1).  

Por lo tanto, es necesario que el reclutador redacte el documento en términos que 

puedan ser claros para el interesado, considerando que las pruebas arrojan conceptos 

técnicos que pueden ser mejor comprendidos por un profesional de la psicología. Este 

informe debe ser objetivo de tal forma que refleje claramente la competencia del 

solicitante, pero que no deje ver elementos que puedan ocasionar un sesgo en la 

decisión de contratación. 

• Toma de decisión: esta responsabilidad recae directamente en la jefatura      del 

área solicitante, que después de conocer el informe elaborado por el área de 

Selección de Talento, analizará la información y optara por aquel candidato que 
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de acuerdo con su perspectiva es el idóneo para ocupar el puesto, 

comunicándolo a Recursos Humanos, para que pueda informar a los 

postulantes y formalizar la contratación del seleccionado. 

 

2.2.3. Contratación 
 
Una vez conocidos los resultados del proceso de selección, es momento de realizar la 

contratación es la parte final. Sin embargo, es elemental debido a que su objetivo es 

formalizar legalmente la futura relación de trabajo, a través de un contrato, que 

establece la relación jurídica laboral entre colaborador y el empresario y por medio del 

cual el nuevo trabajador se compromete a prestar sus servicios técnicos o 

profesionales y, asimismo, se define la responsabilidad del empleador a retribuirle 

económicamente, mediante una remuneración y prestaciones laborales. 

Adicional este contrato incluye las condiciones laborales que pactaran el nuevo 

empleado y el representante legal de la empresa, dentro del marco de las leyes 

laborales, generando un conjunto de derechos y obligaciones para ambas partes. Las 

modalidades de vinculación o contratación laboral son diversas y se clasifican según 

la manera como se suscribe el mismo; o el tiempo de duración que vaya a tener la 

prestación del servicio en muchas ocasiones. Pero es importante que sea cual sea las 

particularidades del documento, para el trabajador no debe representar ninguna 

inquietud o duda de que se contrapone a sus derechos laborales. 

 
De igual forma en esta parte de la contratación, si se define que es por tiempo 

indeterminado se hace del conocimiento del nuevo colaborador, del periodo de prueba 

estipulado en el artículo 81 del Código de trabajo que establece: 

 
En todo contrato por tiempo indeterminado los dos primeros meses se reputan 

de prueba, salvo que por mutua conveniencia las partes pacten un período 

menor. Durante el período de prueba cualquiera de las partes puede poner 

término al contrato, por su propia voluntad, con justa causa o sin ella, sin incurrir 

en responsabilidad alguna. (p.65) 

Por su parte Alfaro (2012), indica que  
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El contrato laboral ayuda a determinar los límites, las funciones, las 

prestaciones, el sueldo, los derechos y las obligaciones del empleado. En caso 

de que éste no exista, la ley protege al trabajador otorgándole muchos más 

beneficios de los que quizá hubiera obtenido con una contratación formal, ya 

que de hecho se considera que existe un contrato (aunque sea verbal) en toda 

relación de trabajo en la que exista subordinación. (p. 92) 

 
Finalmente, la organización tendrá un expediente laboral, que aparte del contrato de 

trabajo, contará con documentos que de acuerdo con sus políticas considera 

necesarios para fortalecer la relación laboral. Entre estos se pueden mencionar 

contratos de confidencialidad, normas y políticas, atribuciones del puesto, formularios 

de seguro de vida y médico, siempre y cuando estén incluidos como parte de las 

prestaciones laborales, entre otros. Pero si bien se trata de un proceso formal, como 

la primera vinculación directa a la organización, debe crearse un ambiente agradable 

y ameno para el nuevo colaborador. 
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3. METODOLOGÍA 
3.1. Definición del problema 

La mayoría de las organizaciones se mantienen en la búsqueda constante de 

estrategias que les permitan diferenciarse de la competencia y cumplir con las 

expectativas de sus clientes. Para cumplir este objetivo es necesario contar con el 

personal idóneo, que reúna las competencias y habilidades específicas para cada uno 

de los puestos de trabajo, a fin de que puedan ser eficientes en el desarrollo de sus 

funciones. 

Como parte de sus actividades básicas, el área de Recursos Humanos es la 

responsable de ejecutar el proceso de reclutamiento que se basa en un conjunto de 

acciones para atraer al mayor número de candidatos apropiados, para posteriormente 

definir quién es la persona más calificada para ocupar la vacante, a través de un 

proceso de selección. 

La organización objeto de estudio es una empresa guatemalteca que inició operaciones 

en el año 1961. Se dedica a la distribución y venta de artículos de consumo masivo y 

boquitas.  Está dividida en tres grandes áreas funcionales, comercialización, 

operaciones y administración. El área de selección de talento es la encargada de 

ejecutar el proceso de reclutamiento y selección de personal y está conformado por una 

jefatura que se encarga de contratar personal de los niveles 6 y 7 (jefes y supervisores) 

y dos analistas que se hacen cargo de las vacantes de los niveles 8 al 11.   

El área que mayor requerimiento de personal realiza es la de comercialización que 

demanda empleados para las áreas de ventas, distribución y gestión clientes. En 

segundo lugar, la de operaciones que solicita ayudantes de bodega, operadores de 

montacargas, digitadores. Y, por último, la de administración que tiene un nivel de 

rotación de personal muy bajo pero que requiere auxiliares, analistas, supervisores y 

jefes para cada uno de los departamentos. 

Aun cuando existe un proceso de reclutamiento y personal, muchas de las actividades 

que se realizan son de forma empírica, lo cual ha disminuido la eficiencia del área, que 

refleja problemas como contrataciones inapropiadas y largos tiempos para la 
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incorporación de personal. Esto como consecuencia de que obvian funciones básicas 

como la utilización del descriptor de puestos como herramienta básica para identificar 

las características que debe tener el candidato.   

 

Además, este proceso fundamental requiere la existencia de un manual de 

procedimientos y políticas que brinde los lineamientos necesarios para llevar a cabo 

cada una de las fases y establezca tiempos concretos para cada actividad y, que, de 

igual forma, puede utilizarse para ejecutar la inducción específica para el personal de 

nuevo ingreso en esta área, del cual carecen. 

 

Por otra parte, una de las fases de selección está a cargo de una unidad que atiende a 

varias empresas de la corporación, lo que con lleva a un largo tiempo de espera para 

obtener resultados sin posibilidad de apresurar el proceso.  

 

Adicionalmente, a lo largo del tiempo se le ha dado demasiado poder de decisión a las 

jefaturas de las distintas unidades funcionales de la organización, lo que ha dado como 

resultado que se incluyan en el proceso de selección a candidatos que no cuentan con 

las competencias requeridas, pero son referidos. Esto trae como resultado un difícil 

proceso de adaptación al puesto o bien requieren de un periodo más largo de inducción 

y en contraparte, hay aspirantes sobrecalificados que, al presentárseles una mejor 

oportunidad, no dudan en renunciar.  

 

Las entrevistas de salida han determinado que algunos de los candidatos no han tenido 

claridad del puesto de trabajo, lo que ha causado a que se retiren tan solo unos días 

después de iniciar sus labores. Por lo tanto, el área de Recursos Humanos debe 

considerar nuevas metodologías para realizar sus actividades y establecer ¿cuáles 

serían los beneficios de implementar un nuevo modelo de reclutamiento y selección de 

personal? 
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Delimitación del problema 
3.1.1.1. Unidad de análisis  

El estudio se realizará en una empresa del sector de la Industria Alimentaria dedicada a 

la distribución y venta de productos de consumo masivo y boquitas, ubicada en el 

Municipio de Guatemala. 

 

3.1.1.2. Delimitación geográfica   
La organización del sector industria alimentaria se encuentra ubicada en el Municipio de 

Guatemala, Departamento de Guatemala.  

 

3.1.1.3. Delimitación temporal 
Con el fin de mejorar el proceso de Reclutamiento y Selección de Personal, se realizó 

un diagnóstico en el año 2021, para la ejecución de una propuesta de mejora durante el 

año 2022. 

 

3.1.1.4. Población 
Para llevar a cabo el presente trabajo de graduación se definió que participarían veinte 

gerentes y jefes de área que representan la totalidad del departamento que reciben los 

servicios de reclutamiento y selección de personal en la empresa objeto de estudio. 

 

3.2. Objetivos 

A continuación, se detallan los propósitos que tiene el presente trabajo de graduación, 

tanto de forma global, así como en función de aspectos más concretos o precisos. 

3.2.1. Objetivo general 

Diseñar un nuevo proceso de reclutamiento y selección para el fortalecimiento de los 

procesos de contratación, a través del uso de una guía, en una empresa dedicada a la 

distribución y venta de productos de consumo masivo y boquitas, ubicada en el 

municipio de Guatemala. 
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3.2.2. Objetivos específicos 

• Elaborar un diagnóstico del proceso actual de reclutamiento y selección de 

personal en la empresa objeto de estudio. 

• Aplicar un instrumento que permita determinar la satisfacción del cliente interno 

con relación al proceso de reclutamiento y selección de personal. 

• Definir un modelo de reclutamiento y selección de personal acorde al giro del 

negocio de la empresa objeto de estudio. 

• Diseñar una guía de reclutamiento y selección de personal, que defina los 

procedimientos aplicables en los procesos de contratación.  

 

3.3. Método, técnicas e instrumentos 

Para el desarrollo del presente trabajo de graduación, se ejecutó una metodología de 

investigación mixta y la aplicación de un conjunto de técnicas para obtener una visión 

general de un proceso y conocer la percepción de las personas que intervienen en el 

proceso de reclutamiento y selección de personal. 

3.3.1. Método 

Para llevar a cabo el análisis, que permitió determinar cómo se estaba desarrollando el 

proceso actual de reclutamiento y selección de personal se establecieron diferentes 

técnicas y se aplicaron algunos instrumentos que permitieron tener un panorama más 

claro de este subproceso, considerando tanto la perspectiva de quienes realizan el 

proceso, así como del cliente interno. 

Para la ejecución del diagnóstico  se utilizó la fase indagadora  a través de la 

recolección de datos que se centró en dos elementos fundamentales:  en primer lugar, 

identificar a través de un proceso de observación, investigación documental y 

recolección de información, la forma en que se realiza el proceso de reclutamiento y 

selección, identificando técnicas, formatos y políticas establecidas. Por otra parte, a 

través de  una encuesta se determinó la percepción  del cliente interno (gerentes y jefes 

de área), sobre la manera en que se realiza el proceso y los resultados que se obtienen 

de acuerdo con las necesidades que cada uno tiene en sus áreas. 



26 
 

 
 

 

3.3.2. Técnicas 

Las técnicas que se emplearon para la recolección de los datos y evaluación de la 

propuesta son las siguientes: 

3.3.2.1. Entrevista 

Se realizó una entrevista semiestructurada al jefe de Selección de Talento de la 

organización objeto de estudio, mediante el uso de preguntas abiertas y cerradas, a fin 

de obtener información general, sobre la forma de ejecutar el proceso de Reclutamiento 

y Selección de Personal. 

3.3.2.2. Revisión documental 

Se realizó un estudio con el propósito de establecer la situación actual y determinar los 

materiales y documentos que se tienen para apoyar cada una de las fases del proceso 

y definir si cumplen con los criterios necesarios para que sean funcionales, para esto se 

utilizó una ficha de cotejo que sirvió de apoyo para enlistar los documentos que ocupan 

y aquellos de los cuales carecen. 

3.2.2.3. Encuesta 

Se realizó una encuesta a cada uno de los gerentes y jefes, siendo 20 personas en 

total, mediante una guía desarrollada a través de la escala Likert, que permitió obtener 

información acerca de la percepción que tiene cada uno con relación al cumplimiento de 

las necesidades de personal que se presentan en cada una de las áreas a su cargo, 

considerando factores de tiempo, servicio, fases del proceso e idoneidad de los 

candidatos de acuerdo con los requerimientos realizados por su área. 

3.3.3. Instrumentos 

Para la realización del diagnóstico del proceso de reclutamiento y selección de Personal 

y determinar la satisfacción del cliente interno, se aplicaron los siguientes instrumentos: 
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a) Guía de entrevista semiestructurada, para determinar cómo se realiza el proceso 

de reclutamiento y selección de personal, de acuerdo con el giro propio del negocio 

(Anexo 1). 

b) Ficha de cotejo, para dejar constancia de la revisión documental (Anexo 2). 

c) Cuestionario dirigido a jefes y gerentes de las áreas funcionales de la 

organización (Anexo 3). 
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4. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

En el presente capitulo se presentan, analizan y discuten los resultados obtenidos a 

través de la aplicación de instrumentos elaborados estructuradamente y relacionados a 

cada una de las fases del proceso que se ha seleccionado para la realización del 

presente trabajo de graduación: diagnóstico del proceso de reclutamiento y selección de 

personal, percepción del proceso por parte de las jefaturas y verificación de los 

documentos utilizados. 

El establecimiento del proceso actual es determinante para llevar a cabo ajustes y 

mejoras que se apeguen a las necesidades actuales   de la organización relacionadas a 

talento humano, posterior al desarrollo de estas propuestas. Es necesario 

implementarlas para medir el nivel de eficiencia y   anticipar los resultados. 

4.1. Presentación y análisis de resultados 
La información que se presenta a continuación es el resultado de la aplicación de los 

instrumentos definidos con anterioridad y que posterior a su análisis permite 

comprender de mejor forma la problemática definida en la empresa objeto de estudio. 

4.1.1. Diagnóstico del proceso de Reclutamiento y Selección de Personal 
El diagnóstico del proceso de reclutamiento y selección de personal se ejecutó a través 

de la aplicación de instrumentos que contemplan, tanto información general, como 

datos específicos de la función de reclutamiento y selección abordados de forma 

independiente.  La guía de entrevista se estructuró para identificar cada una de las 

actividades y herramientas que intervienen en el proceso de reclutamiento y selección 

de personal, dirigida a la jefa del departamento de selección del talento, además la guía 

de encuesta para determinar la aceptación y satisfacción del cliente interno con relación 

a la forma en que se ejecuta el proceso. 

Los resultados de los instrumentos se presentan a continuación: 

4.1.1.1. Guía de entrevista a jefe del departamento de selección de talento 

Se realizó una entrevista para determinar los elementos que intervienen en el proceso 

de reclutamiento y selección de personal dirigida al jefe del área de selección de talento 
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de la organización objeto de estudio, quien tiene 8 años de laborar en la empresa, lo 

cual permitió identificar los siguientes aspectos: 

• Planeación de personal:  no existe un proceso formalmente establecido que 

permita anticiparse a las necesidades de personal que tienen los departamentos. En 

algunas ocasiones reciben correos por parte de las jefaturas de área, antes de recibir la 

requisición, pero normalmente esto se da cuando se trata de perfiles más específicos. 

Tabla 1 

Personas que intervienen en el proceso de reclutamiento y selección de personal 

 

Nota:  esta tabla muestra quienes participan en el proceso de reclutamiento y selección de personal, de acuerdo con 

el nivel que se requiere, tanto en el establecimiento del perfil como en la selección del candidato. 

• Proceso formal de reclutamiento y selección:  de acuerdo con la entrevistada 

existe un proceso y una serie de elementos establecidos para ejecutarlo. Sin embargo, 

su aplicación es de forma empírica, porque no existe un manual de procedimientos y 

toda la información que maneja le fue trasladada de manera verbal al momento de su 

contratación y de esa forma se sigue trabajando hasta el momento. 

Adicionalmente la jefa de selección de talento,  indica que los requerimientos para cada 

puesto se establecen con base a la experiencia del reclutador esto para los niveles 9, 

10 y 11, pero para los niveles de 6, 7 y 8 se debe consultar con el jefe de área los 

requisitos específicos del puesto, posteriormente, se hace la publicación de la vacante 

en los distintos medios de difusión disponibles y luego se realiza una revisión y filtro de 

currículos para identificar aquellos que cumplan con los requisitos. El proceso se realiza 

de esa forma porque no cuentan con descriptores y perfiles de puestos que les permita 

tener claridad de las competencias y condiciones que debe reunir un candidato. 

En cuanto a la evaluación del proceso de reclutamiento, los resultados se obtienen de 

las solicitudes de empleo, donde el candidato debe indicar el medio por el cual se 

Nivel Descripción Participantes
4,5 Gerentes matriciales y de área Unidad de reclutamiento y selección externa
6 Jefes Gerente del área, Jefe de Selección de Talento
7 Supervisores Gerente  y jefe del área y Jefe de Selección de Talento
8 Analistas Jefe y supervisor del área, analista de reclutamiento y selección de personal

9, 10 y 11 Auxiliares, Operarios, Ayudantes Supervisor del área y analista de reclutamiento y selección de personal
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enteró de la vacante.  Esta información se consolida mensualmente para poder 

identificar cual es el medio más efectivo para atraer a un mayor número de aspirantes. 

Sobre el proceso de selección los pasos que se ejecutan son la entrevista del área de 

selección del talento, entrevista del supervisor o jefatura de área, pruebas 

psicométricas. Asimismo, un proceso de investigación que consiste en la verificación de 

referencias laborales y personales, que está a cargo de entidad externa. 

La entrevista que realiza el área de reclutamiento, se consideran aspectos relacionados 

al nivel de estudios, experiencia, presentación personal y personalidad. Posteriormente 

se coordina una entrevista con la  jefatura. Al finalizar todos los elementos de selección, 

estos son valorados, sin embargo, es la jefatura de área la que toma la decisión de 

contratación. 

Se realiza un control del tiempo de contratación, esto es un elemento fundamental, 

debido a que en base a esto se establece el nivel de eficiencia del departamento, que 

debe tener un mínimo de 75%.  Sin embargo, desde hace un tiempo no se ha logrado 

llegar a la meta, en este indicador se considera únicamente las plazas que se 

contrataron en los tiempos previamente establecidos, estos varían de acuerdo con cada 

posición, pero se encuentran en un rango de entre 10 y 30 días. 

Finalmente, indica la jefa de selección que, aunque ejecutan su proceso en base a los 

requerimientos, en ocasiones se presentan barreras como por ejemplo poca claridad 

por parte de las jefaturas relacionadas al perfil que desean contratar. Esto provoca que 

se tengan que hacer reprocesos para una posición.  

Las jefaturas tienen la decisión final de la contratación y una amplia intervención en el 

proceso, por lo que en ocasiones aun cuando se les indique que ciertos candidatos no 

cumplen con las competencias requeridas para el puesto, deciden incluirlo en el 

proceso hasta lograr su contratación. 
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Tabla 2 

Proceso actual de reclutamiento y selección de personal 

 

Nota:  la presente tabla muestra las actividades que se ejecutan para realizar un proceso de contratación. 

 

Actividad Como se realiza Duración

Recepción de requisición
Derivado de que el formato actual no cuenta con toda la información, se consulta al supervisor del área los requisitos 

del puesto y  en algunas ocasiones se inician procesos sin tener el documento, solo como resultado de un 
requerimiento verbal. 1 día hábil

Definición de fuente Ocasionalmente se hacen convocatorias internas, pero la mayor parte de los procesos son externos.
No determinada

Publicación de plazas Se utilizan todos los medios disponibles no importando la posición, unicamente se exceptúan los anuncios en radio y 
prensa que se utilizan con poca frecuencia No determinada

Filtro de curriculums Se revisan primero las aplicaciones por correo electrónico y posteriormente la revisión del portal transdoc
No determinada

Entrevista Se utiliza entrevistas tradicionales y también por competencias, aún cuando no existe un catálogo de competencias 
definido. 2 días hábiles

Entrevista del jefe de área De acuerdo con nivel de puesto se establece si será el supervisor o jefe del área el responsable de realizarlo, la 
aprobación para continuar con el proceso se da de manera verbal. 2 dias hábiles

Investigación El analista solicita al postulante papelería primara, realiza el informe de selección y lo traslada a una entidad que se 
encarga del proceso. 10 días hábiles

Papeleria secundaria De acuerdo con los resultados de la investigación se solicita papelería para completar el expediente.
No determinada

Contratación Si existen varios candidatos finales se le comunica al jefe de área, para que el indique quién sera el elegido, de lo 
contrario solo se comunica cuando se incorporará el nuevo colaborador. 1 día hábil
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Fuente: elaboración propia, julio 2021 

 

Figura 1. Con relación a la fuente de reclutamiento que se utiliza y en qué porcentaje. 

Se estableció que el 80 % de los procesos son de fuentes externas, mientras que solo 

el 20% es con base a personal que ya forma parte de la organización 

 

 

  

 Fuente: elaboración propia, julio 2021 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 2. Medios de reclutamiento utilizados y en qué porcentaje. La organización 

utiliza diferentes medios para atraer candidatos. Entre los que se encuentran los 

anuncios en periódico, ferias de empleo, outsourcing, anuncios en radio.  Sin embargo, 

los más representativos son los portales de empleo con un 25% y las redes sociales el 
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40% específicamente a través de la página de Facebook.  Los resultados se obtienen 

derivado del indicador que se tiene establecido y que se logra determinar a través de 

las solicitudes de empleo, donde se consulta el medio a través del cual se enteró de la 

vacante. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 3. Con relación a la aplicación de pruebas psicométricas y la influencia que 

tienen los resultados de estas en el proceso.  La anterior figura representa que el 

resultado de las pruebas contempla un 20% de la calificación del aspirante durante el 

proceso de selección, mientras que el 80% está representando por otros filtros que se 

tienen establecidos.  Además, los resultados son un factor para determinar si el 

candidato continua a la siguiente fase. 
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Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 4. Con relación al cuestionamiento si se ejecutan pruebas técnicas y que 

valoración tienen en el proceso de selección.  La anterior figura representa que el 

resultado de las pruebas contempla un 30% de la calificación del aspirante durante el 

proceso de selección, es decir que tanto el reclutador como el departamento considera 

importante las habilidades que demuestre el candidato en función del puesto, para 

poder pasar a otra fase del proceso de selección. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 5. Ejecución de proceso de investigación.  Con relación a este procedimiento se 

determinó que el 100% los procesos deben contar con investigación. Esto debido a que 

es una política de la organización y se debe contar con los resultados antes de realizar 
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la contratación. Únicamente se hacen excepciones en caso de que la plaza sea 

temporal, en estas circunstancias se realiza la contratación, pero de igual forma se 

ingresa el expediente a investigación. 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 6. Fase del proceso de selección que toma más tiempo.  De acuerdo con la 

gráfica, el proceso de investigación contempla el 50% del tiempo total, esto se debe a 

que no lo realiza el área de selección de talento, sino una unidad externa de la 

corporación, por lo tanto, el tiempo para obtener resultados varía en cada proceso.  

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 7. Con relación a en que porcentaje se cumplen todos los lineamientos 

establecidos para realizar el proceso de reclutamiento y selección de personal.  La 

jefatura indica que las fases y actividades establecidas se cumplen en un 80% de los 
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procesos, el 20% se debe a que si son candidatos referidos se obvian ciertas fases de 

selección.  

4.1.1.2. Guía de encuesta a jefes y gerentes de área 

Se aplicó el instrumento para determinar la percepción que tienen los jefes de 

departamento sobre el proceso de reclutamiento y selección de personal en la 

organización objeto de estudio. 

Los resultados de la encuesta se presentan a continuación: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 8. Con relación a si considera que para la Gerencia de Recursos Humanos el 

proceso de reclutamiento y selección de personal es una de las funciones esenciales en 

su rol de aliado estratégico.  El 56% del grupo está parcialmente de acuerdo, el 33% 

está totalmente de acuerdo y solo el 11% está en total desacuerdo. 
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Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 9. Satisfacción de las jefaturas con relación a las necesidades de personal. De 

acuerdo con las jefaturas encuestadas se determinó que al cuestionamiento de si el 

departamento de Selección de Talento cubre sus requerimientos de personal el 50% 

indicó que se encuentra en total desacuerdo, el 33% está parcialmente de acuerdo y 

finalmente el 17% está totalmente de acuerdo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 10. De acuerdo con el cuestionamiento de si consideran que el área de 

selección de talento dispone de personal capacitado para ejecutar el proceso de 

50%

33%

17%

En total desacuerdo

Parcialmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo

11%

28%

61%

En total desacuerdo

Parcialmente de acuerdo

Totalmente de acuerdo



38 
 

 
 

reclutamiento y selección de personal. La presente gráfica muestra que el 61% de las 

Jefaturas y Gerencias de área consideran que el personal que realiza las labores de 

reclutamiento y selección de personal cuenta con las competencias y habilidades 

necesarias para realizar esta actividad, el 28% está parcialmente de acuerdo, mientras 

que el 11% está en total desacuerdo. 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 11. Al consultar si considera que el área de selección de talento realiza un 

análisis de los requerimientos realizados. Los resultados representados con anterioridad 

muestran que el 55% de jefaturas está parcialmente de acuerdo en que el área de 

reclutamiento y selección, si realiza un análisis de los requerimientos específicos de 

acuerdo con cada vacante, para llevar a cabo la búsqueda del candidato, el 28% está 

parcialmente de acuerdo mientras que solo el 17% considera que no lo hacen. 

17%

55%

28%

En total desacuerdo

Parcialmente de acuerdo
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 Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 12. Lineamientos del proceso de reclutamiento y selección. Se puede observar 

que el 60% de las jefaturas se encuentra en total desacuerdo con los lineamientos que 

actualmente se tienen para llevar a cabo el proceso de contratación, el 25% está 

parcialmente de acuerdo, mientras que solo 15% está en total acuerdo.   

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 13. Personal idóneo. El 78% de las jefaturas encuestadas está parcialmente de 

acuerdo con que el personal contratado es idóneo, es decir que cumple con los 

requerimientos y competencias específicas que cada jefatura realiza, el 22% está en 

total desacuerdo y ninguno de los encuestados está totalmente de acuerdo.  
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Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 14. El personal contratado comparte los valores de la organización. El 44% de 

las jefaturas está totalmente de acuerdo con que el personal que se contrata comparte 

los valores de la organización, el 29% está parcialmente de acuerdo y solo el 17% está 

en total desacuerdo.  

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 15. Tiempo de contratación. Al consultar si están de acuerdo con el tiempo que 

el personal del área de selección de talento ocupa para realizar una contratación el 45% 

está en total desacuerdo, el 44% está parcialmente de acuerdo, mientras que solo el 

11% está totalmente de acuerdo. 
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Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 16. Manejo de dificultades relacionadas con el personal contratado. La figura 

anterior muestra que el 67% de las jefaturas considera que el personal del 

departamento de selección de talento maneja correctamente los inconvenientes o 

dificultades que se presentan con el personal suministrado, el 22% está parcialmente de 

acuerdo y finalmente el 11% está en total desacuerdo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 17. Estabilidad del personal de nuevo ingreso. El 56% de las jefaturas está 

parcialmente de acuerdo con que los colaboradores que se contratan mantienen una 
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buena estabilidad en la organización el 33% está en total desacuerdo y el 11% está 

totalmente de acuerdo. 

 

 

 

 

 

 

 

 Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 18. Eficiencia del proceso de reclutamiento y selección de personal. Al consultar 

si en general se ejecuta el procedimiento de forma eficiente el 56% de los encuestados 

está parcialmente de acuerdo, el 33% en total desacuerdo, mientras que el 11% está 

totalmente de acuerdo. 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia, julio 2021 

Figura 19. Revisión del proceso de reclutamiento y selección de personal. La presente 

gráfica muestra que el 83% de jefaturas está totalmente de acuerdo en que es oportuno 
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realizar una revisión del proceso de reclutamiento y selección, el 11% está parcialmente 

de acuerdo y solo el 6% está en total desacuerdo 

4.1.1.3. Revisión documental 

La revisión documental permitió la recolección de información que refleja la forma en la 

que se está realizando el proceso y las herramientas que utilizan, esto permitió deducir 

necesidades específicas o limitantes que puedan afectar el procedimiento. 

Esto se hizo en conjunto con la jefatura de área y con el apoyo de una ficha de cotejo 

se estableció que no  cuentan con acceso a descriptores y perfiles de puestos, 

únicamente realizan consulta en sistema electrónico que les permite consultar un 

número limitado de requisitos que debe cumplir el candidato, como por ejemplo la edad, 

y el rango de escolaridad. 

De igual forma, no cuentan con un manual de procedimientos. Sin embargo, si hacen 

uso de documentos que apoyen su proceso entre ellos se puede establecer una 

requisición de personal básica, que no cuenta con toda la información necesaria para 

identificar el perfil que debe cumplir el candidato y un formulario único que les permite 

recabar toda la información de los candidatos.   

La jefa de selección indica que no hacen uso de una guía de entrevista, pero si realizan 

un informe de selección, el cual se integra al expediente. No existe un formato para 

verificación de referencias, debido a que no son los responsables de realizar este 

procedimiento.  Adicional se cuenta con el reporte de consulta de infornet y los 

resultados impresos de las  pruebas psicométricas. 

Por otra parte, aunque se realizan pruebas técnicas no existe una constancia de los 

resultados en el expediente. Además, se incluye un informe de investigación y los 

resultados del chequeo médico y finalmente el reclutador hace uso de una lista de 

verificación con la cual se valida que el expediente cuente con todos los documentos 

requeridos. 

4.2. Discusión de resultados 
De acuerdo con Amador (2016) la administración de recursos humanos es una función 

derivada de la administración general. Por lo tanto, debe contemplar procesos de 
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planeación, organización, dirección y control que ayuden a efectuar el procedimiento de 

forma estructurada y eficiente. 

Por consiguiente, una adecuada aplicación de la definición anterior en los subprocesos 

de recursos humanos. Sin embargo, de acuerdo con los resultados obtenidos no se 

realiza la función de planeación que de acuerdo con Werther y Davis (2008) permite a 

los gerentes de línea y a los especialistas de personal desarrollar planes que apoyen la 

estrategia de la organización y, además, permite cubrir  las vacantes de forma 

proactiva. 

Adicional, la planeación permite determinar las estrategias necesarias para hacer frente 

a todos aquellos factores que puedan influir en el aumento de vacantes dentro de la 

organización. Entre estos se puede mencionar la  rotación de personal que es la 

consecuencia de ciertos factores internos o externos en todas las organizaciones, sobre 

la actitud y el comportamiento del personal. Sin embargo, a decir de la jefa de Selección 

de talento no cuenta con información del índice de rotación de personal, y, por lo tanto, 

no puede ser un elemento sujeto de análisis.  

El segundo paso que contribuirá a eliminar el proceso empírico con el que se trabaja 

actualmente, contempla definir las tareas, quien es el responsable, como lo va a realizar 

y los recursos necesarios. Esto deberá estar contenido en una guía o manual de 

procedimientos, que actualmente no posee la organización y que constituye un 

elemento fundamental para la función de reclutamiento y selección de personal, porque 

permitirá ordenar y estructurar el proceso a fin de que se puedan disminuir reprocesos y 

los tiempos de contratación, al definir claramente la duración máxima de cada una de 

las fases que se contemplaron para el proceso. 

En cuanto al proceso de reclutamiento de personal Dessler y Varela (2011) afirman que 

el enfoque debe estar en determinar cómo y dónde se podrá obtener el recurso 

humano. La organización objeto de estudio tiene establecido el cómo, debido a que 

realiza procesos a través de fuentes internas y externas, con relación al dónde hacen 

uso de portales de empleo y las redes sociales los cuales representan los medios más 

utilizados.   
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Por otra parte, Rodríguez (2016) en su tesis indica que el reclutamiento es el proceso 

mediante el cual se identifica a los candidatos interesados en laborar en una 

organización. Se debe iniciar como un procedimiento de comunicación, en el cual se 

divulga y ofrecen las oportunidades de empleo. A través de este, aplican todas las 

personas que estiman reunir los requisitos de la plaza, enviando la documentación de 

referencia solicitada por la empresa.   

Con relación a esto la organización objeto de esto después de recibir un determinado 

número de aplicaciones para cada plaza, realiza un proceso de evaluación, que permite 

identificar cuál es el medio a través del cual se obtiene un mayor número de candidatos 

para cada vacante y que servirán de referencia para continuar haciendo uso de estos, 

de acuerdo con la funcionalidad que representan. 

Un factor determinante para la publicación de la plaza es la descripción de cargos. Esta 

parte del proceso contribuye a delimitar claramente el perfil que debe tener el candidato 

y en base a ellos enlistar los requisitos en las publicaciones, a fin de evitar en la mayor 

medida posible, tener solicitantes que no cumplen con los criterios mínimos para ser 

incluidos en el proceso.   

Por otra parte, Sánchez (2020) en su tesis indica que al contar con toda la información 

en los descriptores de cargos se puede realizar procesos de selección más eficaces. 

Esta información debe ser validada con el jefe inmediato o con la persona que solicite 

cubrir las vacantes. Sin embargo, la organización objeto de estudio no hace uso de esta 

herramienta, su función se basa en cumplir con los requerimientos de procesos 

anteriores para puestos operativos y recurrentes, mientras que, para las vacantes con 

perfiles más especializados, consultan con el jefe de área y supervisor, que en algunas 

ocasiones tiene ideas distintas de lo que necesitan y esto retrasa el proceso de 

publicación de la vacante. Y en otras ocasiones inclusive el reclutador se acerca a las 

diferentes áreas para analizar las actividades y funciones de determinados puestos, con 

el fin de comprender la esencia y objetivo del puesto y en con base a ello realizar un 

adecuado proceso de reclutamiento y selección. 

Para Martínez (2020), seleccionar no implica escoger a unos discriminando a otros, sino 

que la selección brinda la posibilidad de orientar y clasificar a las personas en función 
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de sus potencialidades, y contribuir a la formación y desarrollo de los candidatos en la 

necesaria interrelación hombre-trabajo.  Pero para realizar un adecuado filtro es 

necesario el establecimiento de diferentes pruebas, herramientas y técnicas que 

brinden resultados de cada candidato a fin de tener un panorama más claro que permita 

identificar la idoneidad del postulante. 

Es por esta razón, que actualmente la organización establece una serie de actividades. 

Entre las que se pueden mencionar las entrevistas, las cuales Navarrete (2020) en su 

tesis define como un tipo de examen de empleo que implica una conversación entre un 

solicitante de empleo y el representante de la organización empleadora.  

Estas entrevistas son uno de los dispositivos más utilizados popularmente para la 

selección de los empleados. Actualmente en la organización objeto de estudio se 

realizan dos, una por parte del área de selección de talento y otra por parte de la 

jefatura del departamento solicitante.  Adicional se realizan pruebas técnicas para 

puestos como ayudantes de bodega, auxiliar de despachos, auxiliar de ventas, pilotos 

de distribución y psicométricas. Navarrete (2020) indica que las pruebas psicométricas 

son esencialmente una medida objetiva y estandarizada a una muestra de 

comportamiento. Es el proceso mediante el cual el sujeto presenta una serie de 

elementos de los cuales se pueden obtener respuestas cuantificadas e interpretadas 

sobre la base de criterios específicos. 

Estos elementos  representan un filtro oportuno para poder avanzar en el proceso de 

selección, la investigación de personal por su parte es ejecutada por una unidad externa 

que presta servicios a varias empresas de la corporación y por lo tanto la carga laboral 

no permite entregar resultados inmediatos. Aun cuando esta actividad solo se enfoca en 

verificar las referencias personales y laborales. 

Finalmente, los resultados de todos estos factores deben presentarse en un informe de 

selección el cual según Arocha (2014) no es más que un documento que contiene una 

serie de elementos conductuales que fueron manifestados y observados en una 

persona durante un proceso con una finalidad específica. Sin embargo, adquiere 

relevancia debido a que guía de cierta forma la decisión en cuanto a la contratación.  No 

obstante, para puestos operativos (ayudantes de bodega, auxiliares de distribución) 
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este informe se traslada detalladamente a los jefes de área únicamente se les comunica 

que finalizó el proceso con éxito y que se incorporará a la persona lo antes posible. El 

departamento de selección tendrá como único soporte para contratar al candidato, la 

aprobación del jefe de área para continuar con el proceso, como resultado de la 

entrevista que realizó. 

Pero todas estas actividades deben estar claramente enfocadas en un modelo de 

selección, el cual  a decir de Veintimilla & Velásquez (2017) se basa entonces en 

reconocer esas características que posee la persona y que están enraizadas en su 

personalidad, y que se pondrán de manifiesto al momento de ejecutar sus funciones e 

influirán directamente en el rendimiento del colaborador. 

Sin embargo, no se trata solo de establecer un modelo o guía si no de ejecutarlo de 

forma adecuada, debido a que estos patrones bien estructurados y desarrollados 

permiten optimizar tiempo y recursos, lo cual sería de gran utilidad para la organización 

teniendo de referencia  que la jefatura del área indica que en un 20% de los procesos 

no se cumplen los lineamientos que se tienen estipulados. Además, existen barreras 

con relación a la poca claridad de los requerimientos que se solicitan y decisiones no 

adecuadas en cuanto a la elección del candidato. 

4.3. Propuesta de guía de reclutamiento y selección de personal 
La necesidad de una reestructura de procedimientos tiene como fundamento alcanzar 

los objetivos establecidos. Para efectos del proceso de reclutamiento y selección de 

personal, esta guía contribuye a establecer una  estandarización en el desarrollo de las 

actividades y procedimientos, que se establezca un sistema de información, esto a 

través de una propuesta metodológica alineada al giro de negocio y las necesidades 

actuales de personal. 

Este documento contempla  un procedimiento general, a través de la asignación de 

responsabilidades e integración de documentos de referencia y flujogramas, siendo una 

guía de consulta para los procesos de contratación y, así mismo, servirá de base para 

realizar el proceso de inducción al puesto para el personal del área de selección de 

talento. (Ver Anexo 4) 
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CONCLUSIONES 

1. El desarrollo del diagnóstico en la organización objeto de estudio permitió 

establecer que el área de selección de talento posee algunas debilidades en su 

proceso de reclutamiento y selección. En primer lugar, esto se debe a que no 

cuentan con procedimientos estructurados y apegados a las necesidades de la 

organización. En segundo lugar, algunas de las fases que ya se ejecutan no 

permiten optimizar el tiempo de contratación, el personal del área trabaja de 

forma empírica por lo que no existe un completo conocimiento de las funciones y 

responsabilidades de su puesto. 

2. De acuerdo con los resultados obtenidos se estableció que únicamente el 17% 

de los clientes internos, está totalmente de acuerdo en que el departamento de 

selección de talento satisface sus necesidades de personal.  Sin embargo, es 

importante considerar que uno de los objetivos del área de Recursos Humanos 

en su función de gestión del talento. Es apoyar la estrategia del negocio y para 

eso es necesario satisfacer los requerimientos de los diferentes departamentos. 

De este modo se podrá establecer un clima de confianza y una participación en 

los diferentes procesos. 

3. Es necesario establecer que derivado de la importancia que tiene el proceso de 

reclutamiento y selección, debido a que su desarrollo contribuye a contar con el 

mejor talento humano. Debe existir una fase de planificación que permita conocer 

los retos que se ha planteado la organización, en este sentido se define del 

modelo de reclutamiento y selección, que permite representar los diferentes 

elementos necesarios para ejecutar el procedimiento y que está basado en 

fundamentos teóricos que guían y orientan las acciones a desarrollar. 

4. Se establece que existe la problemática en relación  a que los jefes de área no 

trasladan información precisa relacionada al perfil que requieren.  Así mismo el 

departamento de reclutamiento no utiliza el descriptor como referencia para 

iniciar su proceso y, por lo tanto, estos dos factores conllevan a que se realice un 

inadecuado reclutamiento. 

5. Finalmente, el diseño de una guía de reclutamiento y selección de personal 

permitió integrar todos los elementos necesarios para el desarrollo de un 
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procedimiento eficiente, que tenga como objetivo principal la incorporación de 

personal acorde a los requerimientos de los diferentes departamentos de la 

organización, en beneficio del alcance de las metas propuestas por la empresa.  

Considerando funciones y responsabilidades del personal involucrado, formatos 

y políticas necesarias para mantener un proceso sistemático.   
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RECOMENDACIONES 
 

1. Para disminuir la posibilidad de que se presenten nuevas deficiencias en los 

procesos de reclutamiento y selección de personal, es necesario que el área de 

Recursos Humanos tenga presente que la planificación y organización de este 

subproceso debe contemplar una revisión y actualización constante, apegado a 

los escenarios cambiantes que puedan presentarse en la empresa.  Además, los 

resultados de este procedimiento deben comunicarse al equipo de trabajo a fin 

de que puedan contribuir en el desarrollo de este de forma eficiente. 

2. Se recomienda establecer un programa de evaluación de satisfacción del cliente 

interno, su aplicación debe ser de por lo menos una vez.  De esta forma se podrá 

contar con información que establezca si hay necesidad de ejecutar mejoras en 

los procesos de contratación. Debe considerarse adicionalmente el desarrollo de 

una evaluación del proceso de reclutamiento y selección con los candidatos de 

reciente ingreso a la organización, a fin de poder determinar desviaciones en la 

aplicación del modelo establecido. 

3. El jefe del área de selección de talento debe indagar sobre las tendencias 

relacionadas con el reclutamiento y selección de personal, a fin de considerar 

cuando es oportuno realizar una actualización. Esto con el fin de poder adaptar el 

proceso a los sistemas de información disponibles, prácticas actuales y que 

responda a las necesidades tanto de los candidatos como de la organización. 

4. Se propone dar acceso a los perfiles y descriptores de puesto al personal del 

área de selección de talento y así mismo, a los jefes de departamento.  Derivado 

a que estos contienen toda la información necesaria para comprender la función 

esencial de puesto y determinar las características que deberá poseer el 

candidato. 

5. Implementar la guía propuesta para la contratación de posiciones en los 

diferentes niveles de puestos que se tienen dentro de la organización, de abrirse 

nuevas plazas que conlleven la ejecución de actividades específicas, deberán 

incluirse en este documento a fin de que sirva de referencia para futuros 

procesos. 
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Además, debe realizarse un proceso de retroalimentación con el equipo 

involucrado, a fin de  solventar dudas o inquietudes que den como resultado una 

mala aplicación de la guía, y asimismo pueda servir de base para la ejecución de 

la inducción al puesto. Y por último debe comunicarse el nuevo procedimiento a 

las jefaturas para que conozcan las etapas que incluye el proceso y se 

comprometan a cumplir con los lineamientos que les correspondan. 

6. Otro factor importante para considerar es el desarrollo de un seguimiento y 

evaluación de los resultados obtenidos a través de la aplicación de la guía de 

reclutamiento y selección de personal, a fin de poder determinar la necesidad de 

cambios o actualizaciones que permitan cumplir con el objetivo principal de 

optimizar el proceso y de esta forma para satisfacer las necesidades de talento 

humano de la organización.  

7. Finalmente, se incentiva a los especialistas en Recursos Humanos a seguir 

evaluando el subproceso de reclutamiento y selección, a fin de identificar 

oportunidades de mejora en las organizaciones y proponer las mejores prácticas 

y tendencias acordes al entorno actual. 
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ANEXOS 
Anexo 1: A continuación, se presenta la guía de entrevista realizada al jefe del área de 

Selección de Talento  
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Anexo 2: representa la ficha de cotejo que sirve de base para llevar a cabo el proceso 

de revisión documental y observación del proceso  
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Anexo 3: este documento representa la encuesta que les fue trasladada a cada uno de los jefes y gerentes de los 

departamentos de la organización objeto de estudio 

 

 

 

 

 

 

OBJETIVO: determinar el nivel de satisfacción de los jefes de área, con relación al proceso de Reclutamiento y Selección

EN TOTAL 
DESACUERDO

PARCIALMENTE 
DE ACUERDO

TOTALMENTE 
DE ACUERDO

1. Considera que para la Gerencia de Rercursos Humanos el proceso de 
reclutamiento y selección de personal es una de las funciones esenciales en su rol 
de aliado estratégico del negocio?
2. Satisface el departamento de Selección de Talento, sus necesidades de 
personal?
3. Considera usted que el área de Selección de Talento dispone de personal 
capacitado para ejecutar el proceso de reclutamiento y selección?
4. Considera que el departamento de Selección de Talento, realiza un análisis de 
los requisitos específicos que se solicitan de las vacantes?
5. El proceso de reclutamiento y selección de personal tiene los lineamientos 
adecuados para obtener un personal calificado?

6. El personal proporcionado es el idóneo?
7. Considera usted que el personal suministrado cumple con los valores y 
principios establecidos por su empresa?
8. La puntualidad de este departamento, va acorde a los tiempos establecidos?
9. Cuándo se presentan dificultades relacionadas con el personal contratado, los 
problemas son manejados adecuadamente?
10. Existe una buena estabilidad en los puestos de trabajado, del personal 
suministrado por el área de selección

11. El proceso general de reclutamiento y selección es eficiente?
12. Cree que es necesario realizar una revisión del proceso de reclutamiento y 
selección de personal?

INSTRUCCIONES: a continuación se le presentan una serie de aspectos, relacionados con el servicio de provisión de 
personal que se le brinda actualmente.  Marque con una "X" el cuadro que corresponda a su elección.

ENCUESTA DE SATISFACCIÓN DEL CLIENTE
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I. INTRODUCCIÓN 
 

La presente guía basada, es un documento que establece lineamientos claros y 

específicos para garantizar el eficiente desarrollo de las diferentes actividades del 

proceso de Reclutamiento y Selección de Personal, en una organización dedicada a la 

distribución y venta de productos de consumo masivo y boquitas. Así mismo, su 

propósito también es servir de instrumento de apoyo y mejora organizacional para el 

proceso de inducción al puesto del personal del área de selección de talento. 

Comprende en forma ordenada, secuencial y detallada los procedimientos a seguir para 

cada actividad establecida para el subproceso de reclutamiento y selección personal, 

promoviendo una adecuada gestión de personal a través de la organización y 

especificación de funciones. De igual manera reúne un determinado número de políticas 

que buscan lograr el cumplimento de los parámetros acá establecidos y que limiten el 

sesgo o vicio en el proceso. 

Contempla el desarrollo de procedimientos con sus respectivos diagramas de flujo y 

formatos a utilizar. Pero es importante establecer, que este documento está sujeto a 

actualización en la medida que se presenten variaciones en la ejecución de los 

procedimientos, de acuerdo con las nuevas tendencias de reclutamiento y selección de 

personal o bien de acuerdo con variaciones que se presenten en la estructura 

organizativa o estrategia funcional del negocio. 
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1. OBJETIVO 
Proveer a la organización, de un modelo de reclutamiento y selección de personal que 

permita desarrollar, ejecutar y ordenar las actividades, generando acciones que 

contemplen las mejores prácticas y que, por lo tanto, lleven a la eficiencia en los 

procedimientos y satisfaga las necesidades de talento humano. 

2. ALCANCE 
El presente documento servirá de consulta para realizar procesos de reclutamiento y 

selección de personal en los niveles 6 al 11 en todas las áreas funcionales de la 

organización. Para que pueda ser utilizado por la jefatura, analistas y auxiliares del área 

de selección de talento.  Adicionalmente, servirá de referencia para llevar a cabo el 

proceso de inducción al puesto para el personal que se incorpora a esta área, con el fin 

de que cumpla con los procesos establecidos. 

3. SIMBOLOGÍA 

A continuación, se presenta la simbología que servirá de referencia para la elaboración 

de flujogramas que esta guía contiene. 
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4. GLOSARIO 
 

Business partner: es un aliado estratégico de la alta dirección que se encarga de 

generar valor al negocio mediante la gestión de talento, pues se encarga de alinear la 

estrategia de la compañía junto con la del área de Recursos Humanos. 

Entrevista: es un dialogo por medio de una serie de preguntas dirigidas, para 

profundizar y confirmar aspectos relacionados con las pruebas, analizar aspectos de 

personalidad, recorrido laboral y las motivaciones para el cargo. 

Perfil del puesto: determinación de los requisitos mínimos que deben acreditar para 

desempeñar el puesto con propiedad, eficiencia y efectividad. Estos los deben 

satisfacer tanto los aspirantes a ocupar el puesto, o los empleados que actualmente lo 

ejerzan. Dichos requisitos deseablemente se requieren sobre la base a las 

competencias requeridas: conocimientos, habilidades, experiencias y aptitudes. 

Procedimientos: sucesión secuencial de actividades a desarrollar para concluir una 

meta o trabajo especificado como necesario para administración y gestión 

organizacional. 

Promoción: es el procedimiento mediante el cual se asciende, por sus méritos, a un 

empleado excepcional a la posición inmediata superior. 

Reclutamiento: se define como un conjunto de procedimientos utilizados con el fin de 

atraer a un número suficiente de candidatos idóneos para un puesto específico en una 

determinada organización. Básicamente es un sistema de información, mediante el cual 

la organización divulga y ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de 

empleo que pretende llenar. 

Requisición de personal: es la solicitud que realiza los departamentos para cubrir el o 

los puestos vacantes, en este documento se especifica la formación del puesto, 

requisitos de académicos y de experiencia para el desempeño del puesto. 

Selección de personal: es el procedimiento utilizado para escoger, entre varios 

candidatos, al más idóneo en función de la descripción y del perfil del puesto. 
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Traslado: es el proceso mediante el cual se cambia a una posición igual, de un 

departamento a otro o de una ubicación geográfica a otra, a un ocupante de un puesto 

por voluntad propia o por necesidades de la organización. 

Vacante: adjetivo que hace referencia a un puesto laboral que esta sin ocupar.
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5. PROCESOS QUE DEBE CUMPLIR EL ÁREA DE SELECCIÓN DE TALENTO 

A continuación, se presentan los procedimientos contenidos en este manual, el cual 

forma parte de la función estratégica del área de selección de talento. 

 

5.1. Planeación de personal 

Para lograr anticiparse a las necesidades de personal, el área de selección de talento 

deberá realizar actividades que le permitan realizar una adecuada planeación de 

personal 

5.2. Proceso de reclutamiento de personal 
A continuación, se desarrolla las etapas del proceso de reclutamiento de personal: 

5.2.1. Definición 
El reclutamiento de personal es un conjunto de procedimientos orientados a atraer 

candidatos calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organización. Es un 

método mediante el cual la organización divulga y ofrece al mercado de recursos 

humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar. Para ser eficaz, el 

reclutamiento debe atraer una cantidad de candidatos suficiente para abastecer de 

modo adecuado el proceso de selección. 

Responsable

• Jefe de Selección 
de Talento

Actividad a realizar

•Deberá concretar
reuniones
mensuales con los
jefes de área. Y de
acuerdo a la
información
recibida establecer
planes a acción en
conjunto con su
equipo de trabajo

Objetivo

•Determinar la 
futura demanda 
de personal o 
proyectos de 
incorporación o 
desvinculación de 
personal.



70 
 

 
 

5.2.2. Fases del proceso de reclutamiento 
A continuación, se presentan las fases indispensables para llevar a cabo del proceso de 

reclutamiento de personal, con su respectiva descripción. 

 

 

 

 

 

 

 

5.2.2.1. Descripción de las fases del proceso de reclutamiento 

FASE CONTENIDO 

Requisición de personal Formato de requisición de personal 

autorizado por el jefe de área 

Análisis del perfil y descriptor Descriptores y perfiles  

Definición de las fuentes de reclutamiento Reclutamiento Interno o Externo 

Elección de los medios de reclutamiento Ferias de empleo 

Portales de empleo 

Redes Sociales 

Anuncios en radio o prensa 

Outsourcing 

Recepción de solicitudes de empelo Revisión y filtro de curriculum 

 
5.2.3. Recepción de requisición 
La requisición de personal es el documento que las jefaturas emiten para para notificar 

al área de selección de personal sobre la disposición de una vacante, deberá exponer 

las características necesarias para el puesto. 

El analista de selección será el responsable de la recepción, únicamente se aceptarán 

Recepción de requisición de personal

Análisis del perfil y descriptor de puesto

Definición de las fuentes de reclutamietno

Elección de los medios de reclutamiento

Recepción de solicitudes de empleo
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documentos físicos debido a que posteriormente se incluirá como parte del expediente, 

si este no está completamente lleno, deberá realizarse la devolución del documento. A 

continuación, se presenta el formato de requisición de personal autorizado. 

 

5.2.4. Análisis del perfil y descriptor 

El analista de selección de talento deberá realizar una comparación, tomando como 

referencia la requisición y el descriptor de puesto, para determinar que tengan relación. 

De existir variaciones deberán consensuarse en conjunto con la jefatura del área 

solicitante e informar al área de desarrollo organizacional para que proceda con la 

actualización del descriptor y perfil de puesto.  Es importante indicar que los procesos 

relacionados a niveles 6 y  7 estarán a cargo del jefe del departamento, los demás 

niveles estarán a cargo de los analistas. 
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5.2.5. Fuentes de reclutamiento 

Se deberá consensuar con la jefatura del área si está en la disposición de aceptar un 

proceso a nivel interno.  De ser afirmativo se procederá a realizar el diseño de la 

comunicación y a socializarla a través de los medios disponibles. 

• Posiciones vacantes de los niveles 6 al 8: comunicación en correo corporativo y 

carteleras internas. 

• Posiciones vacantes de los niveles 9 al 11:  comunicación en carteleras internas 

y se trasladará comunicado a los jefes de área para que lo difundan en los 

grupos de WhatsApp que tienen con su equipo de trabajo.  

De optar únicamente por un proceso externo, deberá realizarse inmediatamente la 

publicación de la vacante. 

5.2.6. Elección de Medios de Reclutamiento 

Para los procesos a nivel externo los medios, se establecerán de acuerdo con el perfil  

que se requiere. Para puestos administrativos se hará uso del portal de empleo 

Transdoc, página de Facebook corporativa.  Así mismo, para los puestos operativos se 

hará uso de anuncios en prensa y en la página de Facebook, adicionalmente, se deberá 

optar por menciones en radio para los puestos ubicados en las agencias 

departamentales. 

5.2.7. Recepción de solicitudes de empleo 

Una vez cumplidas las fases anteriores, el analista de recursos humanos procede la 

recepción de las solicitudes de empleos que fueron recibidas internas o externas según 

se haya definido. Es importante mencionar que se tomarán en consideración 

únicamente las solicitudes de empleo que cumplan con los requisitos que se establecen 

en el anuncio o publicación difundida. 

• Solicitudes internas:  para la recepción de solicitudes internas se deberá contar 

con un correo del jefe inmediato como constancia de que tiene conocimiento, que 

el colaborador a su cargo está participando en un proceso de selección. 
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Posteriormente el candidato deberá llenar el documento que se tiene establecido para 

este proceso, el cual se presenta a continuación 

 

. 

 

 

 



74 
 

 
 

Para los procesos externos se utilizará un formulario único (anexo 1).  El cual podrá ser 

llenado a mano o de manera electrónica y el cual servirá para reunir toda la información 

indispensable del candidato. 

 

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE RECLUTAMIENTO 

 

5.2.8. Políticas del proceso de reclutamiento  

• Para iniciar un proceso se debe contar con la requisición de personal firmada por 

el jefe de área. 
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• Si las especificaciones de la requisición varían significativamente con el 

descriptor deberá consultarse con el jefe inmediato y posteriormente informar al 

área de desarrollo organizacional para que defina junto con el Business Partner 

si es necesaria la creación de un nuevo puesto y la elaboración del descriptor y 

perfil correspondiente, o solo una actualización. 

• El proceso de recepción de solicitudes internas es de 3 días. 

• Si la fuente de reclutamiento es externa la recepción de solicitudes deberá tener 

una duración máxima de 3 días 

• Si la fuente es mixta, las convocatorias podrán realizarse en conjunto. Sin 

embargo, deberá darles prioridad a las solicitudes internas.  De no existir 

candidatos con el perfil idóneo se procederá a evaluar las postulaciones 

externas. 

• Las publicaciones en carteleras deberán retirarse al momento de ser cubierta la 

plaza, a menos que se trate de posiciones en las que se presenten vacantes con 

una frecuencia significativa. 

 

5.3. Proceso de selección de personal 

5.3.1. Definición 
Este proceso tiene como objetivo evaluar las características y circunstancias de los 

candidatos a un puesto de trabajo, para elegir entre varios postulantes a la persona que 

más se adapte al perfil profesional del puesto que la organización necesita cubrir.  

5.3.2. Fases del proceso de selección de personal  

El proceso de selección está dividido en 8 fases que permitirán un proceso eficiente y 

transparente, las cuales se definen a continuación: 
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5.3.2.1. Descripción breve de las fases de selección de personal 

FASE CONTENIDO 
Preselección Filtro de currículos y entrevista telefónica preliminar 

Aplicación de pruebas de idoneidad Pruebas psicométricas, pruebas técnicas y de habilidades 

Entrevistas de selección Entrevista por competencias, semiestructurada o Assessment 

Center  

Verificación de datos y referencias Títulos y certificados de estudio, antecedentes penales y 

policiacos, consulta infornet, referencias Laborales y personales 

Chequeo médico Revisión e informe 

Entrevista con jefe o supervisor Para niveles 6, 7 jefe de área 

Para niveles 8 al 11 Supervisor de área 

Descripción realista del puesto Retroalimentación al candidato con relación a las condiciones 

generales del puesto. 

Decisión de contratación Seleccionar al candidato que sea de mayor conveniencia y 

cumpla con los requerimientos del puesto vacante 

 

8. Decisión de contratación

7. Descripción realista del puesto

6. Entrevista con el supervisor o jefe de área

5. Evaluación médica

4. Verificación de documentos y referencias

3. Entrevistas de selección

2. Pruebas de idoneidad

1. Preselección
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FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE SELECCIÓN 
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5.3.3. Preselección  

Derivado a que el número de candidatos que aplica una oferta de trabajo es elevado, es 

necesario hacer un filtro que permita reducir el número de postulantes a una cantidad 

adecuada, que permita pasar a la segunda fase.  

Para los procesos internos será necesario que el analista realice las siguientes 

actividades: 

• Verificar la información contenida en el documento de solicitud de promoción 

interna. 

• Corroborar que el colaborador no tenga llamadas de atención en los últimos 6 

meses. 

• Consultar al departamento de capacitación si el colaborador tiene todas las 

competencias cubiertas de su puesto actual, esto derivado a un proceso de 

formación que se tiene establecido. 

Si no se encontrara candidatos apropiados para cubrir la vacante de forma interna, se 

iniciará con el filtro las solicitudes que se recibieron de forma externa y se realizará una 

preselección basada en la requisición de personal. Se descartan los candidatos que no 

cuenten con la formación adecuada y necesaria para el puesto de trabajo, o si su 

experiencia profesional no cumple con los requisitos del puesto.  

Se deberá revisar cuidadosamente toda la información contenida en el formulario de 

solicitud y se confrontará con los requerimientos del puesto. Posteriormente, se harán 

entrevistas telefónicas breves con el fin de comunicarle al candidato más detalles de la 

posición y verificar que esté interesado en iniciar el proceso.  Se deberá contar con al 

menos 3 candidatos para poder pasar a la fase siguiente. 

5.3.4. Realización de pruebas 

Las pruebas son instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y los 

requerimientos del puesto, por lo que ayudan a tomar una mejor decisión a la hora de 

seleccionar al mejor candidato. Los candidatos que han superado la fase anterior le 
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serán asignadas la batería de pruebas a través del sistema Armstrong para que puedan 

realizarlas en un máximo de 3 días. 

Las pruebas disponibles están divididas en: 

• Pruebas de Personalidad 

o Técnica Cleaver 

o Perfil de personalidad (Gordon) 

o Factores de personalidad 

o Situación personal actual 

o Inteligencia Emocional 

• Pruebas de Inteligencia 

o Adaptación a la escala de inteligencia de Ternam 

o Potencial intelectual y de aprendizaje 

o Capacidad educativa (Raven) 

• Habilidades: 

o Aptitud para ventas 

o Test de adaptabilidad social (Moos) 

o Inventario de autopercepción y estilo de trabajo 

o Conducción y comunicación laboral 

o Aptitud espacial 

o Organización perceptiva 

• Preferencias: 

o Intereses vocacionales 

o Preferencias personales 

o Lateralidad cerebral y preferencias de pensamiento 

• Valores: 

o Estudio de valores e intereses 

o Evaluación de honestidad I 

o Evaluación de honestidad II 

De acuerdo con las pruebas disponibles, se presenta la tabla de asignación para cada 

puesto:
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 TIPO DE PRUEBAS 

PUESTO Personalidad Inteligencia Habilidades Valores 

Ayudantes de Bodega, Auxiliares de 

Distribución, ayudantes de 

mantenimiento 

Inteligencia Emocional IE, 

Técnica Cleaver 

N/A N/A Evaluación de honestidad I 

Vendedores, auxiliares de venta y 

Pilotos de reparto 

Inteligencia Emocional IE, 

Técnica Cleaver 

N/A Aptitud para las ventas Evaluación de honestidad I 

Promotores Inteligencia Emocional IE, 

Técnica Cleaver 

N/A Aptitud para las ventas Evaluación de honestidad I 

Ejecutivo de ventas Inteligencia Emocional IE, 

Técnica Cleaver 

Ternam Aptitud para las ventas Evaluación de honestidad I 

Analistas, Auxiliares y Digitadores Inteligencia Emocional IE, 

Técnica Cleaver 

Ternam Inventario de 

autopercepción y estilo 

de trabajo 

Evaluación de honestidad I 

Supervisores área comercial Inteligencia Emocional IE, 

Técnica Cleaver 

Ternam Aptitud para las ventas Evaluación de honestidad II 

Supervisores área operativa y 

administrativa 

Inteligencia Emocional IE, 

Técnica Cleaver 

Ternam Adaptabilidad Social 

Moos 

Evaluación de honestidad II 

Jefaturas Inteligencia Emocional IE, 

Técnica Cleaver 

Capacidad 

Educativa (Raven) 

Adaptabilidad Social 

Moos 

Evaluación de honestidad II 



81 
 

 
 

 

• Pruebas técnicas: se aplicarán para los niveles del 6 al 11. Cada departamento 

definirá el instrumento que utilizará para la valoración de la prueba, de esta forma 

contará con aspectos relacionados a la función específica del puesto. 

 

5.3.5. Entrevista 
Una vez realizadas las pruebas y reducido el número de candidatos, se procede a 

conocerlos de forma individual atendiéndoles en una entrevista personal a cargo de la 

analista de selección.  El objetivo es corroborar que la información que se ha obtenido 

sobre el candidato en las fases anteriores es correcta y percibir factores de 

comportamiento. La entrevista debe ser objetiva y defender ante todo los intereses de la 

organización.  

Los tipos de entrevistas que se efectuarán estarán determinados por el tipo de posición. 

para los niveles 6 y 7 se utilizará un assesment center, al cual deberá ser evaluado por 

al menos 5 personas, entre las que deben considerarse el jefe o gerente del área, el 

bussiness partner del área (comercialización, operaciones o administración), 2 jefes de 

las áreas que más relación tienen con la unidad funcional para la cual se está 

realizando el proceso y el jefe de selección de talento. 

Para los candidatos del nivel  8 al 11  se realizará una entrevista semiestructura que 

permita recabar toda la información necesaria para seleccionar al candidato. 

5.3.6. Verificación de datos y referencias: 

Se debe recurrir a la verificación de datos y referencias con el objetivo de constatar la 

veracidad de la información suministrada. Esto debe incluir: referencias personales, 

laborales, diplomas o certificados de estudio, antecedentes penales y policiacos. La 

consulta de infornet será realizada en la fase de preselección. Debido a que por 

políticas de la organización no se pueden aceptar en el proceso a candidatos con 

problemas legales o deudas que no puedan solventarse inmediatamente.   De existir 

información que pueda afectar la idoneidad del candidato, deberá indagarse con el 

postulante a fin de poder determinar si se descarta o no del proceso. 
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5.3.7. Evaluación médica 

El analista de selección de talento será el responsable de agendar con el candidato y la 

clínica médica de la empresa, la evaluación médica. Los resultados serán recibidos vía 

correo electrónico y los criterios de descalificación estarán relacionados con patologías 

que limitan directamente el desempeño del colaborador, derivado de la naturaleza del 

puesto o que puedan poner en riesgo la integridad física del colaborador. 

5.3.8. Entrevista con supervisor o jefe inmediato 

El analista de selección de talento será el responsable de concertar la entrevista y 

deberá recibir vía correo electrónico los comentarios de la persona que ejecuto la 

misma, a fin de poder determinar si se continua o no el proceso. 

5.3.9. Descripción realista del puesto 

Al contar con los candidatos que, de acuerdo con los filtros aplicados, cumplen con las 

competencias del puesto deberá realizarse un proceso de retroalimentación a fin de que 

el postulante tenga claridad con relación a las condiciones generales del puesto y 

pueda ser considerado parte de la terna final. 

5.3.10. Decisión de contratación 

El analista de selección de talento deberá presentar al jefe de área un informe de 

selección de cada integrante de la terna final, para que este pueda servir de 

fundamento para la elección del candidato.  La decisión de contratación deberá ser 

comunicada por escrito, a fin de poder integrarse en el expediente.  Se presenta el 

formato para realizar el informe. 
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5.3.11. Políticas del proceso de selección 
A continuación, se establecen las políticas de cumplimiento obligatorio que se deben 

considerar durante el proceso de selección. 

• En el proceso de selección no se admitirán candidatos que no cumplan con los 

requisitos mínimos que establece el puesto 

• Los candidatos no seleccionados en la fase de preselección deben incluirse en 

una base de datos para controlar el número de aspirantes y tener banco de datos 

para futuros procesos. 

• En los procesos de selección a nivel interno se deberán ejecutar todas las fases 

y solo se exceptuará la evaluación médica y la verificación de datos y 

referencias. Adicionalmente deberá validarse que las pruebas realizadas al inicio 

de la relación laboral tengan relación con el nuevo puesto al que está aplicando. 

De lo contrario deberán de realizarse las que correspondan a la posición. 

• Por ningún motivo se omitirá la aplicación o desarrollo de alguna de las fases del 

proceso, para sistemas de selección externo. 

• Durante la verificación del historial laboral, considerando que las empresas 

actualmente no brindan toda la información necesaria, se establece que se debe 

contar con la información de por lo menos los 2 últimos trabajos. De existir una 

discrepancia entre la información que brinde de la empresa y la que proporcionó 

el candidato podrá consultársele a este último y de ser razonable la respuesta, se 

continuará con el proceso. 

• Las pruebas poligráficas únicamente serán de aplicación para puestos con 

manejo de valores vendedores auto venta y pilotos. 

• La terna para puestos operativos ayudantes de bodega, auxiliares de ventas y 

reparto, vendedores y pilotos debe estar comprendida por 2 candidatos, mientras 

que para puestos administrativos debe ser de 3 

• El proceso de selección de personal no debe superar los 30 días para los niveles 

6, 25 para los de nivel  7 y 8 y finalmente para los que corresponden de 9 al 11 

de 15 días calendario. 

• La evaluación médica podrá ser considerada un medio de descarte del proceso, 

de acuerdo con los criterios planteados con anterioridad. 



87 
 

 
 

5.4. Cronograma de actividades para el proceso de reclutamiento y selección de personal 
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ANEXOS MANUAL 
Formulario único para solicitar empleo, este es el formato que tiene vigente la 

organización objeto de estudio 
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