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RESUMEN

El presente Trabajo de Suficiencia Profesional tiene como objetivo describir, analizar
y problematizar el proceso integral de reclutamiento y seleccion para la posicion de
Gerente de Nuevos Negocios del sector reposteria en una empresa corporativa peruana
de alimentos y exportaciones, perteneciente a uno de los tres principales holdings del
pais. Los objetivos especificos comprenden: (a) documentar las fases y decisiones
metodoldgicas del proceso; (b) evaluar la eficacia de los instrumentos psicologicos
aplicados; y (c) derivar lineamientos transferibles para la seleccién ejecutiva en
mercados emergentes. El caso se sitla en un contexto de alta complejidad
metodoldgica: un perfil hibrido técnico-comercial de nicho en un mercado laboral con
baja industrializacion sectorial, lo que oblig6 a extender la bisqueda a cinco paises de
la region sudamericana.

La intervencion se estructurd bajo el Modelo de Gestién por Competencias de Alles
(2018) como marco conductor teorico, articulado con el enfoque de gestion del riesgo
financiero en contrataciones ejecutivas de Cascio (2018) y la l6gica de busqueda de
precision del headhunting segin Newstrom (2011) y Louffat (2018). EIl proceso
incluyd una estrategia de headhunting puro, entrevistas semiestructuradas con
metodologia STAR, una bateria psicométrica compuesta por el Inventario de
Personalidad y Preferencias (PAPI)y el Inventario de Inteligencia Emocional de Bar-
On (ICE), y una Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada como instrumento de

medicion de idoneidad.



La metodologia permitio la seleccion de un candidato con el nivel mas alto de
adecuacion al perfil medido mediante la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada
desarrollada en el presente trabajo, la cobertura de la vacante en 43 dias calendario y
la superacion del periodo de prueba de un afio, con indicadores cualitativos de impacto
organizacional positivo. El analisis critico identifica limitaciones metodologicas
inherentes al disefio de caso Unico, discute variables organizacionales intervinientes y
propone cuatro lineamientos transferibles para la seleccion ejecutiva en mercados
emergentes de baja industrializacion.

Palabras clave: Reclutamiento y Seleccion, Gestion por Competencias, Headhunting,

Seleccion Ejecutiva.



ABSTRACT

This Professional Proficiency Work (TSP) aims to describe, analyze, and critically
examine the comprehensive recruitment and selection process for the position of New
Business Manager in the confectionery sector within a Peruvian corporate food and
export company, belonging to one of the three largest holding groups in the country.
The case is situated in a context of high methodological complexity: a hybrid technical-
commercial niche profile in a labor market characterized by low sectoral
industrialization, which required extending the search to five countries across the South
American region.

The intervention was structured under Alles' (2018) Competency-Based Management
Model as the theoretical framework, articulated with Cascio's (2018) financial risk
management approach in executive hiring and the precision-search logic of
headhunting according to Newstrom (2011) and Louffat (2018). The process included
a pure headhunting strategy, semi-structured STAR-methodology interviews, a
psychometric battery comprising the Personality and Preference Inventory (PAPI) and
the Bar-On Emotional Intelligence Inventory (ICE, by its Spanish acronym), and a
Weighted Multi-Criteria Evaluation Matrix as the suitability measurement instrument.
The methodology enabled the selection of a candidate with the highest suitability level
measured through the Weighted Multi-Criteria Evaluation Matrix developed in this
study, vacancy coverage within 43 calendar days (below the agreed 45-day deadline),

and successful completion of the one-year probationary period, with positive



qualitative organizational impact indicators. The critical analysis identifies
methodological limitations inherent to single-case designs, discusses intervening
organizational variables, and proposes four transferable guidelines for executive
selection in emerging markets with low industrialization. This work validates the
organizational psychologist's role as a strategic business facilitator and contributes
applied evidence to the field of specialized executive selection in Peru.

Keywords: Recruitment and Selection, Competency Management, Headhunting,

Executive Selection.



INTRODUCCION

La globalizacién, el vertiginoso desarrollo de la digitalizacion y la expansion
del acceso a internet han reconfigurado el panorama corporativo a nivel mundial. Una
de las areas que ha experimentado una transformacion mas profunda es la gestion del
talento humano, que ha evolucionado desde un rol administrativo hacia una funcion
estratégica central para la competitividad organizacional. En este contexto
postpandemia, el reclutamiento y la seleccion de personal, uno de los procesos
fundamentales de dicha area, ha incorporado nuevas metodologias, herramientas
digitales y criterios de evaluacion que buscan garantizar no solo la idoneidad técnica
del candidato, sino también su ajuste conductual y cultural a largo plazo.

El presente Trabajo de Suficiencia Profesional documenta, analiza y
problematiza el proceso de reclutamiento y seleccion ejecutado para el puesto de
Gerente de Nuevos Negocios con foco en la linea reposteria, para una empresa
industrial del sector alimentos en el Perd. La relevancia del caso radica en su
complejidad estructural: se trato de un perfil hibrido de nicho, que exigia
simultdneamente dominio técnico en innovacion y desarrollo de productos para el
sector reposteria y experiencia en gestion comercial estratégica de alto nivel, en un
mercado laboral peruano con escasa oferta de profesionales que combinen ambas
competencias. Esta condicion obligdé a disefiar un proceso de reclutamiento
internacional que abarcé los paises de Chile, Argentina, Colombia, Panama y
Republica Dominicana, bajo una modalidad de headhunting puro.

Desde la Psicologia Organizacional, la intervencion descrita en este trabajo

trasciende la ejecucion técnica del reclutamiento. El psicélogo, en su rol de HR



Business Partner, actu6 como un facilitador estratégico que aplico rigor cientifico para
alinear el potencial humano con los objetivos de expansion de la compafiia. La
formacion psicoldgica permitio identificar variables de personalidad, liderazgo y
adaptabilidad cultural que aseguraron que el profesional elegido no solo ocupara una
vacante, sino que se convirtiera en un agente de transformacion vy rentabilidad para la
organizacion.

El presente trabajo esta organizado en cinco capitulos. El Capitulo I describe el
contexto institucional donde se desarrollé la experiencia. El Capitulo 11 desarrolla el
marco tedrico que sustenta la intervencion: desde los conceptos fundamentales del
reclutamiento y seleccion por competencias hasta la trazabilidad estratégica como
principio rector que articula necesidad organizacional, perfil, competencias,
herramientas y predictores de desempefio en una cadena coherente y auditable. El
Capitulo 111 describe la metodologia de la intervencion, incluyendo el procedimiento
de 18 etapas y la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada como instrumento
central. EI Capitulo IV presenta los resultados y el analisis critico, problematizando los
alcances y limitaciones de la evidencia disponible. EI Capitulo V ofrece la reflexion
critica de la experiencia, incluyendo limitaciones metodoldgicas, impacto profesional

e institucional, y tres lineamientos transferibles para la Psicologia Organizacional.



CAPITULO I. EXPERIENCIA PROFESIONAL Y CONTEXTO
1.1 Datos Generales de la Institucion

La institucion donde se desarroll6 la experiencia profesional es una firma
internacional especializada en consultoria de recursos humanos, con liderazgo regional
en Sudamérica. Cuenta con operaciones en Chile, Argentina, Colombia, Ecuador y
Brasil, y mas de 100 colaboradores a tiempo completo. Esta organizada en cuatro
unidades de negocio: gestion del talento, gestion del potencial, gestion reputacional y
gestion estrategica de recursos. Sus principales industrias cliente son la agroindustria,
el retail, la gran mineria, el sector alimentos, el sector inmobiliario y la banca y
finanzas.
1.1.1 Vision

Ser el socio estratégico que facilita el aprendizaje organizacional y el
crecimiento de los talentos clave de nuestros clientes.
1.1.2 Mision

Aportar soluciones a las empresas y empresarios que los ayuden a crecer a
través de la gestion del talento y sus resultados.
1.1.3 Valores

Agilidad y personalizacion; enfoque humano (people-centric); excelencia y

experiencia; adaptabilidad.

Figura 1
Organigrama del equipo de trabajo donde se llevé a cabo la experiencia

profesional



Director
Ejecutivo

Asociada Senior —

Consultor Senior Consultor Senior Consultornsenlor
e . de Gestion y
de Seleccion de Aprendizaje
Desarrollo
| Analista de
Seleccion

Asistente de
Seleccion

Nota. La figura 1 nos muestra el organigrama de la consultora.

1.1.4 Puesto Desempefiado

El puesto desempefiado dentro de la firma fue el de Consultor Senior de
Seleccion de Personal. El objetivo de la posicion consistio en asegurar la calidad y la
cobertura oportunade cada uno de los procesos de seleccion asignados. Las funciones
principales desarrolladas fueron: recepcion del requerimiento por parte del cliente;
identificacion de las principales fuentes de reclutamiento (hunting grounds o nichos de
busqueda); busqueda y contacto con candidatos potenciales en las principales redes
laborales y sociales; filtro telefonico con candidatos identificados; ejecucion de
entrevistas por competencias virtuales; evaluacion psicolégica mediante el Test PAPI
y el Inventario de Bar-On (ICE); verificacion de credenciales y referencias laborales;

y elaboracion de informes psicolaborales sobre la terna de candidatos finalistas.



1.1.5 Cargo del Jefe Inmediato

Director Ejecutivo de la consultora.
1.1.6 Cargo de las Personas Supervisadas

Analista de Seleccion

Asistente de Seleccion.

1.1.7 Periodo de Desempefio

El proceso de seleccion documentado en el presente Trabajo de Suficiencia
Profesional fue ejecutado entre los meses de abril y mayo del afio 2022.

1.1.8 Delimitacion del Areade Trabajo y Relacion con la Formacion Profesional

El presente trabajo de suficiencia profesional esta dirigido a la linea de
investigacion de Comportamiento Organizacional, de acuerdo con las lineas de
investigacion de la Facultad de Psicologia de la Universidad Peruana Cayetano
Heredia. La importancia del proceso de reclutamiento y seleccion dentro de toda
organizacion es clave y preponderante, dado que de este depende el éxito de la posicion,
no solo del profesional, sino también del objetivo estratégico de la organizacion.

El psicologo, en su rol de HR Business Partner, trasciende la ejecucion técnica
del reclutamiento para convertirse en un facilitador del éxito del negocio. Esta
intervencion es preponderante porque se aplico rigor cientifico para alinear el potencial
humano con los objetivos de expansion de la compafiia. La formacion psicoldgica
permitié identificar variables de personalidad, liderazgo y adaptabilidad cultural que
aseguran que el profesional elegido no ocupe solo una vacante, sino que se convierta

en un agente de transformacion y rentabilidad. De igual forma, este trabajo de



suficiencia profesional esta alineado al Objetivo de Desarrollo Sostenible nimero 8 de

las Naciones Unidas, referido al trabajo decente y crecimiento econémico.



CAPITULOIl. MARCOTEORICO
2.1 El Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal

El proceso de reclutamiento y seleccién de personal puede comprenderse como
dos subprocesos interrelacionados que buscan atraer y valorar al mejor candidato
posible para cubrir una necesidad organizacional especifica. Segun Chiavenato (2020),
las organizaciones utilizan el reclutamiento como eje central para atraer candidatoscon
competencias determinadas, con el objetivo de abastecer sus procesos de seleccion.
Bajo esta perspectiva, el reclutamiento exitoso requiere de estrategias diversas que
aseguren la méxima cobertura posible de profesionales competentes, cuyas necesidades
puedan ser satisfechas por la empresa tanto en términos econémicos como en desarrollo
profesional.

Para Snell y Bohlander (2018), la seleccion es la etapa en la cual los candidatos
obtenidos del reclutamiento son evaluados y calificados en funcion de sus
competencias frente a las demandas del puesto. Las técnicas tradicionales incluyen
entrevistas, evaluaciones psicomeétricas, assessment centers y evaluacion de logros y
experiencia laboral. Louffat (2018), por su parte, enfatiza que esta etapa define el éxito
o fracaso tanto del profesional que ocupa la plaza como de la consecucion de los
objetivos organizacionales propuestos.

Es relevante sefialar la distincién entre ambos enfoques: mientras Chiavenato
sitla el reclutamiento como un proceso de atraccibn masiva orientado a generar
volumen de candidatos, Louffaty Newstrom (2011) plantean que para posiciones de
alta especializacion y direccion, el criterio no es el volumen sino la precision. Esta

tension tedrica, cantidad versus calidad de la basqueda, es directamente pertinente al



presente caso, donde la escasez estructural de perfiles hibridos en el mercado peruano
hacia inviable el enfoque masivo y exigia un disefio de reclutamiento de alta precision.
La decision metodologica de optar por el headhunting puro, en lugar de una
convocatoria abierta, encuentra su sustento en esta distincion teorica.

2.2 Fases del Proceso de Reclutamiento y Seleccion

El proceso de reclutamiento y seleccion se estructura a través de una serie de
fases interrelacionadas que conforman un sistema integrado de evaluacion. Cada fase
cumple una funcién especifica de filtro y valoracion, y su correcta articulacion
determina la calidad del candidato seleccionado.

2.2.1 Analisis del Perfil del Puesto

Segun Segovia, P. (2018), el perfil del puesto es el documento que detalla las
principales caracteristicas, actitudes, cualidades y capacidades necesarias en el
profesional que ocupe la plaza. Ademas, contiene las funciones y responsabilidades
principales de la posicion y los beneficios que otorga la compafiia. Es la matriz desde
la cual parten todos los lineamientos para el disefio del proceso de reclutamiento y
seleccion.

En el presente caso, el perfil del puesto no solo actué como instrumento de
descripcion de funciones, sino como herramienta de diagnostico estratégico. La lectura
del perfil permiti6 identificar la naturaleza hibrida de la posicion, que combinaba
liderazgo técnico en innovacion de productos con gestion comercial estratégica, y
determinar, a partir de esa complejidad, el tipo de proceso y las herramientas de

evaluacion mas adecuadas. Esta funcion diagnostica del perfil del puesto es



subvalorada en los enfoques tradicionales, pero resulta central en procesos de alta
especializacion.
2.2.2 Fuentes de Reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento se dividen en fuentes internas, que corresponden
a colaboradores actuales de la compariia susceptibles de promocién o transferencia, y
fuentes externas, constituidas por todos los mercados de talento situados fuera de la
organizacion. Para Louffat (2018), la diferencia entre el éxito y el retraso del proceso
radica en un correcto analisis de las principales fuentes y los canales de comunicacion
para atraer a los candidatos méas aptos.

En contextos de baja industrializacion sectorial como el que caracteriza al
mercado peruano de la reposteria industrial, las fuentes convencionales de
reclutamiento (portales de empleo, convocatorias abiertas) resultan insuficientes para
alcanzar a los profesionales mas competentes, quienes generalmente se encuentran
activamente empleados en organizaciones del sector. Este argumento sustenta la
eleccion del headhunting como estrategia principal y refuerza la necesidad de una
inteligencia de mercado previa que permita identificar los nichos de talento relevantes.
2.2.3 Evaluacion de Hojas de Vida o Curriculos Vitae

Para Louffat (2018), la evaluacién curricular es el filtro inicial decisivo que
actlia como mecanismo de control y rigurosidad segun las politicas de la compafiia. Es
el méximo repositorio de informacion contrastable, desde la trayectoria profesional
hasta las certificaciones presentadas. Los factores a considerar son: formacion
académica, experiencia laboral, continuidad laboral, certificaciones, funciones

relativas al puesto vacante y cualquier dato relevante para la busqueda.



2.2.4 Entrevista Psicolaboral por Competencias

Segin Alles (2018), la entrevista psicolaboral por competencias es la
herramienta clave en los procesos de reclutamiento y seleccion. Esta debe centrarse en
la evidencia de los logros y las situaciones de desafio del entrevistado. Para Louffat
(2018), la entrevista se divide en tres fases técnicas marcadas: la apertura, el desarrollo
y el cierre. La apertura debe ser calida y cercana para ayudar al candidato a sentirse
coémodo. En el desarrollo, el autor recomienda el uso de entrevistas semiestructuradas,
que permiten mantener flexibilidad para profundizar en temas importantes sin perder
el foco en el andlisis del candidato frente al perfil del puesto. Es en esta etapa donde el
lenguaje no verbal cobra suma relevancia, y el entrevistador debe estar entrenado para
detectar rasgos de personalidad y niveles de ansiedad que el discurso verbal intenta
ocultar.

Para Chiavenato (2020), la entrevista también cumple una funcién derelaciones
publicas, ya que, independientemente del resultado del proceso, puede dejar una
imagen positiva de la empresa y contribuir a la marca empleadora. Esta dimension
cobra especial relevancia en procesos de headhunting, donde los candidatos
contactados no han postulado espontaneamente y la primera impresion del reclutador
representa, en muchos casos, la primera impresion de la empresa cliente.

2.2.5 Aplicacion de Pruebas Psicométricas

En esta etapa se aplican las evaluaciones psicolégicas que permiten obtener
informacion objetiva y estandarizada sobre las caracteristicas conductuales,
emocionales y de personalidad de los candidatos, con el fin de complementar y

contrastar los hallazgos de la entrevista por competencias. Segun Chiavenato (2020),
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las pruebas psicologicas en el contexto organizacional cumplen una funcion predictiva:
permiten anticipar comportamientos futuros a partir de mediciones presentes, siempre
gue se seleccionen instrumentos con validez y confiabilidad documentadas para el
contexto de aplicacion.

Para Alles (2018), la seleccion de las pruebas debe responder a un criterio de
pertinencia funcional: no se trata de aplicar el mayor nimero de instrumentos posible,
sino de elegir aquellos cuyas escalas midan especificamente las competencias criticas
definidas en el perfil del puesto. Una bateria sobredimensionada no incrementa la
validez del proceso; al contrario, puede generar fatiga en el evaluado y ruido
interpretativo en el evaluador. El criterio rector debe ser la validez predictiva
especifica: ¢qué predice este instrumento en relacion con las demandas concretas del
puesto?

El Inventario de Personalidad y Preferencias (PAPI) fue desarrollado por el
Dr. Max Kostick en la Universidad de Boston en los afios 60 y ha sido ampliamente
validado para el entorno corporativo internacional. A diferencia de los tests de
personalidad de propdsito general, como el NEO PI-R o el 16PF, que miden rasgos
estables de la personalidad en términos amplios, el PAPI fue disefiado especificamente
para el contexto laboral, enfocandose en las necesidadesy roles de comportamiento del
individuo en el trabajo. Segun Kostick (1992), el modelo teérico del PAPI parte de la
premisa de que el comportamiento laboral esta determinado por la interaccién entre las
necesidades internas del individuo y los roles que percibe como demandados por su
entorno de trabajo. Sus resultados se clasifican en 7 dimensiones que cubren 20 escalas

de personalidad laboral: Dinamismo (ritmo de trabajo y energia), Naturaleza Social
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(necesidad de interaccion y aceptacion), Estilo de Trabajo (preferencia por
organizacion y detalle), Control Emocional (estabilidad ante situaciones criticas),
Subordinacion (relacion con la autoridad), Liderazgo (capacidad para influir y dirigir)
y Orientacién al Trabajo (enfoque en metas y logros).

Para el perfil del Gerente de Nuevos Negocios, las escalas de mayor relevancia
predictiva del PAPI son la Necesidad de Logro (N), que discrimina entre candidatos
orientados a la conquista de nuevos mercados y aquellos con preferencia por el
mantenimiento de cuentas consolidadas, y la Necesidad de Influir (P), que mide la
disposicion activa para persuadir y dirigir a otros hacia objetivos comerciales. Esta
especificidad funcional convierte al PAPI en un instrumento mas adecuado que
alternativas de propdsito general para posiciones de desarrollo de negocios, dado que
estas Ultimas no ofrecen escalas diferenciadaspara la orientacion proactiva al mercado.
La validez del PAPI en el entorno laboral de Lima ha sido confirmada por Aliaga
(2016), con un coeficiente de validez de 0.90.

El Inventario de Inteligencia Emocional de Bar-On (EQ-i / ICE) fue
desarrollado por el Dr. Reuven Bar-On en 1997 a partir de su investigacion doctoral
sobre los factores que determinan el éxito psicologico y el bienestar. Bar-On (1997)
definio la inteligencia emocional como un conjunto de capacidades emocionales,
personales e interpersonales que influyen en la habilidad del individuo para adaptarse
activamente a las presiones y demandas del entorno. A diferencia de los modelos de
inteligencia cognitiva, el modelo de Bar-On plantea que la efectividad personal y

profesional no esta determinada exclusivamente por las capacidades intelectuales, sino
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por la competencia emocional del individuo para gestionar sus respuestas afectivas en
situaciones de alta demanda.

El modelo de Bar-On (1997) se organiza en cinco componentes principales:
Intrapersonal (autoconocimiento, asertividad, autoestima, autorrealizacion e
independencia), Interpersonal (empatia, responsabilidad social y relaciones
interpersonales), Adaptabilidad (solucién de problemas, prueba de realidad vy
flexibilidad), Manejo del Estrés (tolerancia al estrés y control de impulsos) y Estado de
Animo General (felicidad y optimismo). Para el presente proceso, las escalas de mayor
relevancia predictiva fueron: la Prueba de Realidad y Flexibilidad del componente de
Adaptabilidad, que evalla la capacidad del gerente para ajustar su estrategia ante
cambios en el mercado o en las condiciones de negociacion; la Tolerancia al Estrés y
el Control de Impulsos del componente de Manejo del Estrés, criticos en un sector con
picos de demanda y negociaciones de alto valor; y las Relaciones Interpersonales del
componente Interpersonal, motor del desarrollo de vinculos comerciales a largo plazo
con clientes del canal B2B. En el Peru, la validez del ICE ha sido confirmada con un
coeficiente de 0.90 por Ugarriza (2001), en una muestra representativa de Lima
Metropolitana.

La eleccion de esta bateria, PAPI + Bar-On (ICE), sobre alternativas como el
Big Five, el 16PF o el DISC responde al criterio de validez predictiva especifica para
el perfil evaluado. Mientras los tests de personalidad de propdsito general ofrecen una
descripcion amplia de los rasgos del individuo, el PAPI y el Bar-On (ICE) fueron
seleccionados porque sus escalas responden directamente a las tres competencias

criticas del perfil: el PAPI mide la orientacion al logro y la capacidad de influencia
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(competencias de liderazgo técnico y capacidad comercial estratégica), mientras que el
Bar-On (ICE) evalla la sostenibilidad emocional del desempefio bajo presion
(competencia de orientacion a resultados en entornos de alta exigencia).

2.2.6 Verificacion de Credenciales y Referencias Laborales

Para Louffat (2018), la verificacion de credenciales comprende: las referencias
laborales (informacion sobre los ultimos exjefes, expares y excolaboradores del
entrevistado); las referencias académicas (titulos y documentos que avalen los
conocimientos del candidato); las credenciales profesionales (licencias o
certificaciones para ejercer determinadas funciones); y los antecedentes penales,
judiciales y policiales. En el caso de procesos con candidatos en actividad laboral, la
ética profesional exige que el contacto con referencias de empleos actuales se realice
Unicamente con consentimiento explicito del candidato, una vez que este ha sido
seleccionado como finalista.

Desde la perspectiva ética del proceso, la verificacion de referencias laborales
de candidatos en actividad exige especial cuidado. En el contexto del headhunting,
donde la mayoria de los candidatos contactados se encuentran activamente empleados,
el contacto con su empresa actual sin consentimiento previo puede comprometer su
estabilidad laboral y constituir una vulneracion del principio de no maleficencia. Por
ello, el protocolo ético estdndar en procesos de headhunting establece que las
referencias del empleo actual deben solicitarse Unicamente una vez que el candidato ha
sido seleccionado como finalista y ha otorgado su consentimiento explicito. Esta
practica no solo protege al candidato, sino que preserva la credibilidad y reputacion

profesional del consultor y de la firma ante el mercado de talento.
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2.2.7 Informe Psicolaboral

El informe psicolaboral es el documento técnico elaborado por el psicélogo
organizacional a cargo del proceso, que integra de manera estructurada los resultados
de todas las etapas de evaluacion. Segn Boso (2012), el informe psicolaboral no es un
simple reporte de puntuaciones, sino una sintesis interpretativa que articula los datos
cuantitativos de las pruebas psicométricas con los hallazgos cualitativos de la entrevista
por competencias Y la trayectoria profesional del candidato, orientada a responder una
pregunta especifica: ¢en qué medida este candidato tiene las condiciones para
desempefiarse exitosamente en este puesto, en esta organizacion y en este momento?

Para Chiavenato (2020), el informe debe estar orientado a la toma de decisiones,
no a la descripcion exhaustiva del perfil psicologico del evaluado. Esto implica que el
lenguaje utilizado debe ser accesible para los decisores de negocio, traduciendo los
constructos psicologicos a términos de riesgo y oportunidad organizacional. Un
informe que describe que un candidato ‘presenta elevada necesidad de logro' sin
vincular ese hallazgo a las demandas especificas del puesto no cumple su funcion
estratégica.

Louffat (2018) sefiala que el informe psicolaboral debe incluir, como minimo,
los siguientes componentes: sintesis de la trayectoria profesional relevante para el
puesto; analisis de competencias evaluadas con base en evidencia conductual de la
entrevista STAR; resultados de las pruebas psicométricas con interpretacion
contextualizada al perfil del puesto; nivel de adecuacion global del candidato; areas de
riesgo o brechas de desarrollo identificadas; y una recomendacion fundamentada sobre

la idoneidad del candidato para la posicion.
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En procesos de headhunting para perfiles ejecutivos, el informe adquiere una
dimension estratégica adicional: debe ser capaz de fundamentar ante la alta direccion
del cliente por qué un candidato representa la mejor inversion disponible en el mercado,
articulando los hallazgos psicolégicos con el andlisis de mercado de talento realizado
durante el proceso. En el presente caso, los informes psicolaborales elaborados
integraron los resultados de la Matriz de Evaluacién Multicriterio Ponderada con
graficos comparativos entre candidatos, permitiendo a la Gerencia General del cliente
tomar una decision informada y sustentada en evidencia objetiva.

Figura 2

Fases del proceso de reclutamiento y seleccion

Analisis del
perfil del
puesto

Definicién
fuentes de
reclutamiento
Evaluacion de
hojas de vidao
curriculums
vitae
Entrevista
psicolaboral por
competencias
Aplicacién de
pruebas
Verificacién de
credencialesy
referencias

laborales

Informe
psicolaboral

Nota. La figura 2 especifica los pasos dentro del proceso de reclutamiento y seleccion

segun la literatura revisada.

2.3 Headhunting
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Para Louffat (2018), el headhunting es una técnica de reclutamiento muy
especializada, enfocada en la busqueda y captacion de talento con alta complejidad
técnica, posiciones de alta direccion, gerencias de primera linea o posiciones
estratégicas. El autor remarca que esta técnica se basa en la confidencialidad y el
networking, dado que son posiciones criticas que se abordan de forma privada o
anonima para evitar la divulgacion innecesaria de la vacante.

Segun Newstrom (2011), el headhunting opera bajo la premisa de que los
mejores candidatos estan trabajando con éxito en otras organizaciones, por lo que el
reclutador debe poseer una alta capacidad de persuasion y comprension técnica del
puesto, area y sector para el cual esta reclutando, logrando proporcionarle al candidato
una vision holistica del desafio y el futuro profesional de la vacante ofertada. Louffat
(2018) complementa esta perspectiva al remarcar la importancia de las habilidades de
negociacion y la red de contactos del headhunter para llegar a profesionales que no son
visibles en los portales de empleo convencionales.

Ladistincion tedrica entre el headhuntingy el reclutamiento convencional tiene
implicancias metodoldgicas directas para el presente estudio. En mercados con escasez
estructural de perfiles especializados, como el de la reposteria industrial en el Perd, la
aplicabilidad del reclutamiento masivo esta severamente limitada. En este contexto, el
headhunting no es simplemente una opcion mas dentro del menu de estrategias
disponibles, sino la Unica estrategia que permite acceder a los candidatos con el nivel
de especializacion requerido. Esta condicion convierte al headhunter en un mediador

de capital intelectual especializado, cuyo valor no reside en la gestion de grandes

17



volimenes de candidatos, sino en la profundidad de su comprension del mercado y del
perfil buscado.
2.4 Competencias Laborales

Para Alles (2018), las competencias laborales son el conjunto de caracteristicas
de personalidad, traducidas en comportamientos, que predicen un desempefio exitoso
en distintas situaciones y desafios. Estos comportamientos deben reflejarse en
situaciones laborales reales y complejas; no basta con tener conocimientos técnicos. Se
clasifican segin su naturaleza en competencias técnicas, capacidades adquiridas
mediante la formacion o la experiencia en un ambito especifico, y competencias
blandas o conductuales, referidas a las actitudes y comportamientos que favorecen el
trabajo en equipo, la adaptabilidad y el liderazgo.

Segun su nivel de aplicacion, las competencias se organizan en tres niveles. Las
competencias transversales son las habilidades fundamentales que todo profesional
requiere para actuar de forma eficaz, independientes de la profesion u oficio. Las
competencias laborales garantizan la eficiencia operativa y la adaptacion del
colaborador a distintas funciones y realidades. Las competencias especificas son las
destrezas técnicas y especializadas, normalmente obtenidas a través de la educacion o
la experiencia, poco transferibles y que requieren un entrenamiento focalizado.

La relevancia del modelo de competencias para el presente caso radica en que
el perfil del Gerente de Nuevos Negocios demandaba una combinacion inusual de los
tres niveles: competencias especificas en quimica e industria alimentaria para
reposteria; competencias laborales en gestion comercial y desarrollo de negocios; y

competencias transversales de liderazgo, adaptabilidad y tolerancia a la ambiguedad
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para liderar una unidad de negocio nueva bajo la presion de un holding corporativo. La
evaluacion de esta combinacion requiri6 un disefio metodolégico que integrara
herramientas capaces de medir simultaneamente estos tres niveles, lo que justifica la
eleccion de la bateria PAPI + Bar-On (ICE) sobre tests de personalidad de propdsito
general.
2.5 Metodologia STAR

La metodologia STAR es una técnica de entrevista disefiada para conducir al
entrevistado a través de respuestas estructuradas que demuestren su capacidad para
reaccionar ante situaciones laborales complejas. Estd conformada por cuatro
elementos: Situacion (S), el entorno o contexto donde se desarroll6 el hecho especifico;
Tarea (T), el objetivo 0 meta que asumid el entrevistado; Accion (A), el conjunto de
acciones ejecutadas para completar la tarea; y Resultado (R), la evidencia de la
eficiencia y eficacia del entrevistado.

Segun Alles (2018), uno de los principales predictores del comportamiento
futuro es el comportamiento pasado, por lo que es imperativo conocer si las acciones y
resultados del entrevistado generaron valor agregado o superaron la meta establecida.
Rodriguez y Malpartida (2020) sefialan que, aun en experiencias con resultados
negativos, el andlisis correcto puede revelar competencias de resiliencia y capacidad
analitica. Louffat (2018) afirma que la metodologia STAR es una de las herramientas
mas eficaces para reducir el riesgo en las contrataciones, logrando plasmar experiencias
pasadas en datos proyectables que aseguren una inversion rentable para la

organizacion.
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Un aspecto critico de la aplicacion de la metodologia STAR en perfiles
ejecutivos, sefialado frecuentemente en la literatura especializada, es el riesgo de
respuestas ensayadas o0 socialmente deseables. Para mitigar este riesgo, el entrevistador
formado en psicologia organizacional aplica la técnica del sondeo profundo o drilling
en la fase de Accion, indagando por indicadores especificos, nombres de areas
involucradas y el razonamiento cognitivo del candidato detras de cada decision.
Adicionalmente, la triangulacion con los resultados del Test PAPI permite contrastar
la coherencia entre el perfil conductual autorreportado en la entrevista y las tendencias
de comportamiento medidas por el instrumento psicométrico, fortaleciendo la validez
de los hallazgos.

2.6 La Trazabilidad Estratégica como Principio Rector de la Seleccion Ejecutiva

La trazabilidad estratégica constituye el principio rector que articula, en una
cadena coherente y auditable, la necesidad organizacional, el perfil del puesto, las
competencias criticas, las herramientas de evaluacion y los predictores de desempefio.
Este principio es una elaboracion propia del autor, construida a partir de la integracion
de los marcos de Alles (2018), quien establece la necesidad de alinear herramientas de
evaluacion con competencias criticas del puesto; Cascio (2018), quien articula la
seleccion con la gestion del riesgo financiero de la contratacion y Newstrom (2011),
quien fundamentala precision dela busqueda como criterio rector en posiciones de alta
especializacion. Su formulacion como principio diferenciado responde a la ausencia,
en la literatura revisada, de un concepto integrador que denomine y operacionalice

explicitamente esta cadena estratégica en el contexto de la seleccion ejecutiva peruana.
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Uno de los principios menos explicitados en la literatura sobre seleccion de
personal, pero ampliamente reconocido en la practica de la consultoria estratégica de
talento, es el de la trazabilidad metodoldgica: la capacidad de establecer una cadena
l6gica, explicita y auditable que conecte cada decision del proceso con la necesidad
organizacional que le dio origen. Cascio (2018) sefiala que los procesos de seleccion
ejecutiva mas sélidos no son aquellos que aplican mas herramientas, sino aquellos en
los que cadaherramienta puede ser justificada en funcién deun predictorde desempefio
especifico, que a su vez responde a una competencia critica del puesto, que a su vez
responde a una necesidad estratégica de la organizacion.

Esta cadena de trazabilidad, que en el presente trabajo se denomina cadena
estratégica de seleccion, opera en cinco niveles: (1) la necesidad estratégica de la
organizacion, que define el contexto y los objetivos de largo plazo que el ocupante del
puesto debe contribuir a lograr; (2) el perfil del puesto, que traduce esa necesidad en
requisitos deformacion, experiencia y responsabilidades; (3) las competencias criticas,
que operacionalizan el perfil en términos de comportamientos observables y medibles;
(4) las herramientas de evaluacion, seleccionadas con criterio de validez predictiva
especifica; y (5) los predictores de desempefio, que son los indicadores concretos que
evidenciaran, post-contratacion, si la seleccion fue acertada.

Laausencia deesta trazabilidad genera lo que Alles (2018) denomina 'seleccién
por intuicién técnica: el evaluador aplica herramientas conocidas y llega a
conclusiones basadas en su experiencia, pero no puede demostrar sistematicamente por
qué una herramienta especifica predice el éxito en un puesto especifico. En contextos

de seleccion ejecutiva de alto riesgo financiero, como el documentado en el presente
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trabajo, esta debilidad es inaceptable. La trazabilidad no es un requisito burocréatico; es
la garantia de que el proceso puede ser evaluado, replicado y mejorado.

La revision de la literatura especializada en seleccién ejecutiva y gestion por
competencias, incluyendo los marcos de Alles (2018), Cascio (2018), Chiavenato
(2020), Louffat (2018) y Newstrom (2011), no identifica bajo ninguna denominacion,
un constructo equivalente a la cadena estratégica de seleccion aqui propuesta. Cada
autor aborda de forma aislada uno o dos de sus eslabones: Alles (2018) vincula
competencias con herramientas deevaluacion; Cascio (2018) conecta herramientas con
riesgo financiero y predictores de desempefio; Newstrom (2011) ancla la basqueda en
la precision del perfil. Ninguno articula los cinco eslabones de manera secuencial, los
denomina como cadena, ni los opera bajo el principio de que la ruptura de cualquier
vinculo compromete la validez del proceso en su totalidad. El aporte del presente
trabajo no reside en la novedad de ninguno de los componentes individuales, todos
tienen sustento en la literatura existente, sino en su articulacion inédita como principio
integrador, en su denominacion explicita y en su validacion empirica en un proceso de
seleccion ejecutiva documentado. Esta condicion lo convierte en un aporte
metodoldgico de elaboracion propia, susceptible de ser transferido, replicado y
evaluado en contextos similares.

En el presente caso, la cadena estratégica de seleccion se articula de la siguiente
manera: la necesidad del holding de lanzar la linea de negocio Reposteria B2B desde
cero, sin antecedentes internos, en un mercado poco industrializado y bajo la presion
de resultados corporativos, determind la necesidad de un perfil hibrido con tres

verticales simultaneas: dominio técnico en I+D de productos de reposteria, gestion
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comercial B2B estratégicay liderazgo para construir una unidad de negocio desde cero.
Ese perfil derivé en tres competencias criticas validadas con el cliente: liderazgo por
conocimiento técnico, orientacion a resultados y capacidad comercial estratégica. Esas
competencias determinaron la eleccion de las herramientas: la entrevista STAR para
obtener evidencia conductual directa de las tres competencias; el PAPI para medir la
Necesidad de Logro (N) y la Necesidad de Influir (P) como predictores del
comportamiento proactivo en mercados nuevos; y el Bar-On (ICE) para evaluar la
tolerancia al estrés, la flexibilidad y las relaciones interpersonales como predictores de
la sostenibilidad del desempefio bajo presion comercial. Los predictores de desempefio
definidosdesdeel inicio fueron: la cobertura dentrodel plazo, la superacion del periodo
de prueba y los indicadores de impacto en la linea de negocio (lanzamiento de
productos, penetracion del mercado B2B). Esta cadena es la que otorga coherencia
metodoldgica al proceso y distingue una seleccion estratégica de una seleccion
meramente técnica.
2.7 Implicancias Criticas de la Seleccion Ejecutiva: Riesgo de Error e Impacto
Organizacional

La seleccién de posiciones estratégicas, como la Gerencia de Nuevos Negocios,
conlleva una complejidad que trasciende la simple cobertura de una vacante. Segun
Cascio (2018), el riesgo de error en la contratacion en niveles ejecutivos puede generar
sobrecostos que oscilan entre 5y 15 veces el salario anual del ocupante, debido a la
interrupcion de planes estratégicos, la pérdida de la ventaja competitiva y la posible

fuga de informacion sensible. Bajo esta perspectiva, la seleccion ejecutiva no es un
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proceso de recursos humanos: es una decision de gestion de riesgo financiero con
implicancias directas sobre la rentabilidad de la organizacion.

Sin embargo, el impacto méas profundo de un error de seleccion ejecutiva es de
naturaleza psicologica-organizacional. Una decision de seleccion deficiente afecta la
arquitectura relacional de la compafiia, manifestandose en una erosion del clima laboral
y la desalineacion de la cultura organizacional. Desde la perspectiva del Modelo de
Competencias de Alles (2018), un lider que posea solvencia técnica pero carezca de
habilidades de influencia o inteligencia emocional se convierte en un riesgo para la
estabilidad de sus equipos. La rotacion ejecutiva prematura no solo es un fallo
financiero, sino que debilita el contrato psicolégico de los colaboradores,
disminuyendo el compromiso y la confianza en la gestion del talento.

Por lo tanto, el rigor psicométrico y metodoldgico aplicado en el presente
proceso actué como una herramienta de mitigacion deriesgos, asegurando que el nuevo
ingreso no solo fuera un experto técnico, sino un catalizador de bienestar y de una
cultura de alto desempefio en la organizacion. Esta articulacion entre evaluacion
psicoldgica y gestion del riesgo financiero representa el aporte central del psicélogo
organizacional en procesos de seleccion ejecutiva: su formacion le permite integrar
dimensiones que los enfoques puramente técnicos o administrativos del reclutamiento
no pueden capturar.

2.8 Antecedentes Nacionales

Puente (2025) investigd la implementacion y evaluacion de un plan de mejora

para el proceso de reclutamiento y seleccion de vendedores retail en una consultora de

recursos humanos de Lima Metropolitana. El estudio identifico ineficiencias criticas
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en los canales de comunicacion con postulantes e implemento diversas fuentes de
reclutamiento mediante plataformas digitales y automatizacién de recordatorios,
logrando incrementar significativamente la concurrencia de candidatosa las entrevistas
y el ratio de finalistas presentados al cliente. La relevancia de este antecedente para el
presente estudio radica en la validacion del uso estratégico de tecnologia en el proceso
de reclutamiento, aunque a diferencia del perfil retail de Puente, el presente caso exigid
una logica de basqueda inversa, no de atraccidbn masiva, sino de identificacion y
aproximacion directa al candidato especifico.

Segovia, L. (2022) se propuso estandarizar los protocolos de reclutamiento y
seleccion de operadores de rodillo en una empresa privada de Lima Metropolitana,
empleando metodologia mixta con analisis documental, entrevistas semiestructuradas
e instrumentos psicométricos. El estudio aporta al presente trabajo la evidencia de que
la estandarizacion de procesos, incluso para perfiles técnicos no ejecutivos, mejora
significativamente la calidad de las contrataciones. Esta leccion es transferible al caso
del Gerente de Nuevos Negocios, donde la ausencia de un proceso estandarizado previo
por parte del cliente habia derivado en dos procesos declarados desiertos.

Franco (2021) investigd una propuesta de mejora de la gestion del talento
humano basada en el proceso de seleccion de personal de un hospital del MINSA en
Arequipa. Mediante analisis documental validé la relevancia del modelo de
competencias para establecer criterios de exclusion rigurosos y definir competencias
transversales criticas. Su contribucion al presente caso es metodoldgica: la importancia
de definir criterios de exclusion claros y auditables como mecanismo de control de

calidad del proceso, no solo como filtro inicial.
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Chilo (2025) llevo a cabo el proceso de seleccion de un ingeniero senior de
hidrometalurgia en una empresa de gran mineria del Peru, adaptando el uso de nuevas
tecnologias a los procesos de seleccion en la época de la pandemia. Desarroll6 ademas
un estudio de mercado que identificd las principales compafiias que aplican la
tecnologia SX-EW del cobre y los profesionales peruanos que desarrollan dicha
especialidad. Este antecedente es especialmente pertinente al presente estudio por su
estructura metodoldgica analoga: un perfil técnico de nicho, un sector poco
desarrollado en el pais y la necesidad de construir inteligencia de mercado previa a la
busqueda. La diferencia fundamental reside en que el perfil del presente caso afiade
una capa comercial-estratégica al dominio técnico, incrementando la complejidad dela
evaluacion.

Torres (2022) propuso una reingenieria del proceso de seleccion en una
empresa de seguridad de Lima Metropolitana, con base en la metodologia virtual
derivadade las restricciones de la emergencia sanitaria por COVID-19. El diagndstico
se fundamenté en andlisis FODA y focus groups, evidenciando que la metodologia
virtual no solo no comprometia la calidad de la evaluacion, sino que optimizaba los
tiempos de respuesta. Este hallazgo es consistente con los resultados del presente
estudio, donde la totalidad del proceso, incluyendo entrevistas y evaluaciones
psicométricas, se ejecutd de manera virtual con candidatosdistribuidos en cinco paises,
sin afectar la rigurosidad metodoldgica.

2.9 Antecedentes Internacionales
Araque Vargas, Camacho Buitrago y Silva Numpaque (2020) disefiaron el

proceso de seleccion y atraccion del personal para el departamento de operaciones
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online de la empresa ImagiQ S.A.S. de Bogotd. Con enfoque mixto descriptivo,
identificaron que el proceso de contratacion existente no garantizaba el cumplimiento
del perfil, y formularon un flujograma que mejord la eficiencia y calidad de las
contrataciones. Su contribucion al presente trabajo radica en la evidencia de que la
ausencia de un proceso estructurado es, en si misma, una fuente de riesgo
organizacional, argumento que refuerza la justificacion de la intervencion descrita.

Zamora (2022) optimizd el proceso de seleccion de asesores comerciales de
Asiauto S.A. en Quito mediante un enfoque cualitativo exploratorio-descriptivo basado
en observacion directa. Concluy6 que la introduccién de cronogramas estructurados
mejord la rentabilidad de la organizacion y garantizé una alta adecuacion entre los
perfiles contratadosy los requisitos del cargo. Este hallazgo es directamente aplicable
al presente caso, donde el disefio de un cronograma riguroso, con etapas paralelas y
tiempos definidos, fue determinante para lograr la cobertura de la vacante dentrode los
plazos acordados con el cliente.

Villate (2020) analiz6 las metodologias de reclutamiento y seleccion en
procesos de expatriacion en Espafia, evaluando factores clave y desafios en la seleccion
de profesionales para asignaciones internacionales. ldentificd habilidades técnicas,
experiencia internacional, liderazgo, adaptabilidad cultural y motivacion como factores
preponderantes para el éxito. La pertinencia de este antecedente para el presente trabajo
es significativa: al tratarse de una busqueda internacional con candidatos de cinco
paises distintos, las variables de adaptabilidad cultural y motivacion para la movilidad
geografica fueron criterios de evaluacion relevantes, analogos a los procesos de

expatriacion analizados por Villate.
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Freire (2022) evaluo el proceso de reclutamiento y seleccion de la Empresa
Publica de Santo Domingo EP-CONST mediante un disefio mixto que integrd
investigacion de campo y revision bibliogréfica. Revel6 una brecha significativa en la
capacitacion continua del personal administrativo como factor limitante de la eficiencia
de las contrataciones. Este hallazgo es pertinente al presente estudio desde la
perspectiva de las limitaciones institucionales: tanto el cliente como el consultor deben
contar con competencias especificas para ejecutar procesos de alta complejidad, lo que
subraya el valor del rol especializado del psicélogo organizacional.

Divantoque (2020) formul6 un plan de mejora en los procesos de seleccion y
reclutamiento de personal temporal en ADECCO Colombia, con fases de diagnostico
situacional, estructuracion de un plan de accion e indicadores de efectividad. Concluyo
que la optimizacién de estos procesos no solo asegura la idoneidad del personal, sino
gue constituye una ventaja competitiva sostenible en el mercado. Esta conclusion es
consistente con el argumento central del presente trabajo: un proceso de seleccion
riguroso Nno es un costo, sino una inversion estratégica que protege a la organizacion

del riesgo de error en la contratacion ejecutiva.
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CAPITULO Ill. METODOLOGIA
3.1 Contextualizacion y Justificacion del Problema

Una empresa peruana del sector alimentos, perteneciente a uno de los tres
principales holdings corporativos del pais, contrato los servicios de la consultora para
la basqueda de un Gerente de Nuevos Negocios. La necesidad surgio de una ambicion
estratégica concreta: lanzar la linea de negocio Reposteria B2B (business to business),
una unidad completamente nueva dentro del organigrama de la compafiia, orientada al
desarrollo y comercializacion de soluciones para cadenas de reposterias, panaderias y
toda empresa con produccion alimentaria relacionada.

La trascendencia de este proceso de reclutamiento y seleccion reside en que no
se trato de cubrir una vacante ordinaria, sino de identificar al lider que construiria una
unidad de negocio desde cero para un holding corporativo de primera linea. Esta
condicion elevaba exponencialmente el costo de un posible error de seleccion: segun
Cascio (2018), una decision equivocada en niveles ejecutivos puede costar entre 5y 15
veces el salario anual del ocupante, y en este caso particular, implicaba ademas el riesgo
de paralizar la expansion de una linea de negocio estratégica por un periodo
prolongado.

Adicionalmente, el presente trabajo busca contribuir al establecimiento de
directrices claras y auditables para futuros procesos de reclutamiento y seleccién que
compartan caracteristicas similares en cuanto a funciones, sector o complejidad del
cargo. La sistematizacion de la metodologia empleada, especialmente la Matriz de
Evaluacion Multicriterio Ponderada desarrollada en este trabajo, constituye un aporte

metodoldgico replicable para la disciplina.
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3.2 Intervencion
3.2.1 Delimitacion del Problema

El presente trabajo se desarroll6 en una empresa del sector alimentos, por
intermedio de una boutique derecursos humanos, dentrode la cual se realiz6 el proceso
completo de reclutamiento y seleccién de manera virtual en toda la region Sudamérica.
La necesidad de la empresa fue la de incorporar un Gerente de Nuevos Negocios, a
cargo deconstruir, desarrollar y lanzar la nueva linea de negocio reposteria B2B a nivel
nacional e internacional, atendiendo clientes como cadenas de reposterias, cadenas de
panaderias y toda empresa con produccion alimentaria relacionada.

La principal dificultad del proceso radicé en el perfil hibrido requerido, con tres
verticales claramente definidas: primero, conocimiento técnico avanzado en
innovacion y desarrollo de productos para el sector, especialmente en reposterias y
panaderias; segundo, conocimiento del mercado y sus tendencias sectoriales, asi como
de la competencia directa e indirecta; y tercero, experiencia en gestion de estrategia
comercial y resultados financieros de la operacion. La responsabilidad de la posicion
era integral sobre la nueva linea de negocio: desde el andlisis del mercado hasta la
gestion comercial, asegurando el cumplimiento de los objetivos productivos y
comerciales.

Adicional a las dificultades propias del perfil, el sector de la reposteria
industrial en el Pert presenta una baja industrializacion estructural: la oferta académica
en carreras ligadas al sector alimentario es reducida, y el nimero de empresas que han
desarrollado procesos de investigacion, desarrollo y lanzamiento de productos es

limitado. Esta condicion hace que el mercado local de talento especializado sea escaso,
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lo que obligd a extender la busquedaatodala region sudamericana y convirtié el mapeo
de mercado en una herramienta estratégica indispensable.

La gestion de esta limitacion estructural requirié adaptaciones metodoldgicas
especificas que distinguen este proceso de un reclutamiento ejecutivo convencional.
En primer lugar, se amplio el universo de busqueda més alla de las fronteras nacionales,
extendiéndolo a Chile, Argentina, Colombia, Panama y Republica Dominicana, paises
con mayor trayectoria en la industrializacién del sector alimentario y donde el perfil
hibrido técnico-comercial en reposteria tiene mayor prevalencia en el mercado laboral.
En segundo lugar, se flexibilizaron los criterios de inclusion en la dimension
académica, aceptando formaciones afines con experiencia sectorial demostrada, sin
comprometer los criterios de la dimension comercial-estratégica, que se mantuvieron
en su nivel de exigencia maximo. En tercer lugar, el mensaje de aproximacion a
candidatos fue disefiado con énfasis en el desafio estratégico de la posicion, construir
una unidad de negocio desde cero en un holding de primera linea, mas que en los
beneficios econdémicos, reconociendo que los profesionales de este nicho valoran el
impacto y la visibilidad del proyecto por encima del salario. Estas tres adaptaciones
constituyen el nacleo de la contribucion metodoldgica del presente trabajo al campo
del headhunting en mercados de baja industrializacion.

Tabla 1

Perfil del Puesto Gerente de Nuevos Negocios Reposteria
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PERFIL DEL PUESTOD

Descripcion del Cargo

Reporta a: Gerente Genersl
Supervisa a: indirectamente: Mittg.. Ventas, Planta

Relaciones de Reporte {Lineal y Funcional):
{Organigrama de este cargo, el de los superiores, pares y sus repories directos)

Directorio NN

Gerente
General

e. Adm. Gte. te. Planta Gte. Nvs.
Finanzas Comercial roduccion Negocios

Superint. /
Mitg. lefaturas

Ventas

Cual es la responsabilidad principal del cargo:
«  Construir la nueva division de Reposteria en cuanio a su estructura comercial
- Disenar la estrategia de la nueva divisitn en cuanto a
o Productos — cumplir con la expectativa del mercado
o Empagques — racionalidad segin taroet
o Precios x canal
o Distribucion [(Go-Ta-Market)
=  x tipos de clientes
- :Finale-_-'.
- Industriales
- MOT s
=  Capilaridad
Liderar todos los esfuerzos de venta y otros relacionados para la empresa, buscando traducir s
estrategia de la Gerencia en acciones que PromUeYan
o Interés por la nueva categona
o Logro de objetivos de venta y margenes establecidos
o Logro de contribucion marginal
o Goodwill hacia la marca
Liderar Planeamiento de WVentas y de Seguimisnto
o Elsboracian
o Ejecucion
o Conirol de Gestion
Desarrolic de Talento y Potencial de Liderazgo de personas a cango
Administracion general de Ventas {documentos, acuerdos comerciales, ete.)
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*  Benchmarking constante de la competencia
+  Gestién y reportes (KPL's)

Gue contribuciones fundamentales se espera del cargo (Expectativas):
Lanzami=nto y consolidacion de ka categonia
Desarrollo y lanzamiento continue de nuevos productos de la categona
Elaboracion, Contral y Logro del Plan de Wentas
Seguimiento y Control del Equipo
Toma de Decisiones
Accountability, (rendir cuentas)
Mucho contacto con:
o Personal del equipo
o Clientes {actuales y nuevos)
o Equipo Gerencial

Coordinaciones del puesto:
Este cargo coordina con
neral
Gcig, Comercial
Gcia. Planta f Operaciones

Tamano de |a posicion en términos de ventas, utilidades y contribucion al negocio:
= Ventas: S/ 18MM en 3 anos (15% de paricipacion del mercado)

Aspectos inusuales de la posicion
2  HMNo hay

Requerimientos del Candidato

Caracteristicas personales deseables en el candidato {rasgos de personalidad, habilidad,
actitudes, etc_|:

Liderazgo fuerte x conocimients, no por la posicion

Sentide de Urgencia / Proactivo

Caracter firme ! solido

Dielivery. (hacer las cosas) y no “parilisis x anslisis”

Crestivo, progactive, con mucha iniciativa

Con “hambre” y mucho empuje de lograr los objetivos - Resultados
Trabajo en equipo / Empatia

Comercial (habilidad de “vender” ideas)

wo, Asertivo
Motrvador, integrador, con derazgo dando el eemplo y velar por su equipo de traba)o
Ancountahility
Ordenado, con objetivos medibles y claros
Manejo de presion, creativo y buen trato con personas
Claro al exponer y defender ideas
Cultura relacional
Analitico
Manejo de Reportes y Controles requendos por la Gerencia.
Mucha capacidad de relacién e interaccion con personal de varados niveles, mucha empatia, mucha
llegada.
= Entender la Cultura de la Empresa.
Formacion Académica {estudios requeridos, conocimientos especiales, idiomas, etc.)
Ingeniero Industrias Alimentarias o Industrial, procedente de Universidades referentes {Catnlica,
La Molina, Pacifico, Lima)
Experiencia de al menos 10 afos en puestos de Jefaturs de Wias. yio Mkto. de productos de
CONSUMO MEsho.
Experiencia comprobada de § afos de disefio, lanzamiento y desamollo de nuevos productos de

la categoria Reposteria
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CHros:
* Horaro de L — 'V (Sahado/Domingo alerta por cuslquier cosal
* Presencia, Actitud, Maotivacion
L Madurez Profesional {escucha activa)

En qué industria o empresa puede encontrarse el candidato:

Sector Industrial alimenticio en sus respectivos paises de origen
\ia Enods — PLAMTA PERU
Bakels, -
Pursios
Fleischmann
Ludafa
Rich's

Empresas FMGG con produccion local {Gloria, Laive, Mestlé ofras?)

Empresas del mundo Ecteo, cremas, yogures, helados, reposteria industrial en genersl

Gue experiencia geografica debe tener el candidato: Perll / Regidn LATAM

Gue empresas estan vetadas para atraer a algin candidato: OFF-Limits:
Empresas del Grupo

Aspectos limitantes: (nacionalidad, edad (rango), sexo, extraccion social, etc.):
=  Hombre & Mujer
& 40 afios (+- 5)
* Con caracier, buen manejo de presion y empatia

Compensacion vy Desarrollo Profesional

Meto{ ) Bruto X}

Rango del Salario Basico Anual:
Salaric Mensual: 5/, 15,000 — 18,000

Rango de Bonos Anual Basico: 3 — 4 sueldos

Promedio de Bonos Anuval:

Cualquier otra remuneracion variable anual: Lilidedes: Si, pero esta por definir
Se considera pagar un monto superior a un candidato Excepcional ? 5 X

iAlrededor de Cuanto? S/ 20,000

1 Al 100 % para el Titular + Familia
Seguro Meédico privado
Seguro de Vida x Vida Ley (desde 1er dia)

Segure de accidentes

Vehiculo (tipo)

Gastos de vehiculo x Gastos de movilidad

Gastos de Representacion

Clubs

Fago de Impuestos

Plan de Pensiones

Gratificaciones Exfreocrdinarias

Otros x Celular, Computadora, Estacionamiento®
* Estaciormmianto mantras heya disponible

Detalle Plan de Bonos: Garantizado () Dpcional () Basado en Desempefio |} Basado en
Desempeno y Rentabilidad de la Empresa {_I:
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Detalle Flan de Pensiones: —

Detalle Stock Opotions o Stock Grands: —

Posibilidades de formacion, desarrollo profesional, entrenamiento, ete_ {especificar):
5i hay politicas de desarrollo de profesional

Cultura Organizacional

Estilos de Direccion:
El Gerente General es una persona praciica con tendencia a indagar el frasfondo para entender el
emntormo y fomar decisiones. Es delegador y espera que sus reportes sean proposiivos para tomar
decisiones accionables en conjunto.
Define como principales fortalezas de la empresa (y sus consecusntes resultsdos) a:

a) El empuje y seguimiento de kos colaboradores

b} Liderazgo x ejemplo

c} Resultados a fravés de la medicion de indicadores

d)} Reportes adecuados y oportunos para |la toma de decisiones

Caracteristicas del lefe Inmediato:

Edad: 59 anos
Antigiedsd en la Empresa: 34 anos
Antigiedsd en el Cargo: 18 afos
Experencia Anterior al Puesto Actual:

Caracteristicas del Superior:

Paolitica de puertas abierfas, mucha comunicacién intema, tanto vertical como horzontal. Sistema matricial
de informacion, manejo y control. Delegacidn y mucha liberad de proponer nuevas formas de hacer las
cosas [ Sorpréndeme”).

Ubicacion Geografica del Cargo: Lima {oficinas} / Planta {Cajamarquilla)

Necesidad de Viajes: =]
{Lugar, frecuencia, estadia promedio, etc.): en CASO Se8n necesarias visitas a clientes en
provincis.

Nota. Perfil del puesto proporcionado por la empresa cliente. La informacién ha sido incluida con
autorizacion del cliente y los datos de identificacion han sido anonimizados para preservar la

confidencialidad del proceso.

3.2.2 Marco Tedrico-Metodologico de la Intervencion

La intervencion descrita en el presente trabajo se sustenta en tres pilares teorico-
metodoldgicos que actuaron de manera articulada a lo largo del proceso. El primer pilar
es el Modelo de Gestion por Competencias de Alles (2018), que estructuro tanto la
definicién del perfil como el disefio de las herramientas de evaluacion, asegurando que

cada instrumento midiera competencias especificas y directamente vinculadas con las
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demandas del puesto. El segundo pilar es el enfoque de gestion del riesgo financiero
en contrataciones ejecutivas de Cascio (2018), que justificd el nivel de rigurosidad
aplicado y orientd la toma de decisiones hacia la mitigacion del costo de un posible
error. El tercer pilar es la l6gica de busqueda de precision del headhunting segun
Newstrom (2011) y Louffat (2018), que determind la estrategia de reclutamiento ante
la imposibilidad de recurrir a fuentes convencionales de atraccion masiva.

La articulacion de estos tres pilares define el modelo de la intervencién: un
proceso de alta precision, bajo en volumen y alto en profundidad de evaluacion,
disefiado para un contexto de escasez estructural de talento especializado y alta
exposicion al riesgo financiero ante un error de contratacion.

Un aspecto central de este marco teorico-metodologico, es el proceso de co-
construccion del perfil de competencias. Las tres competencias criticas, liderazgo por
conocimiento técnico, orientacion a resultados y capacidad comercial estratégica, no
fueron asignadas al puesto de manera arbitraria ni extraidas mecanicamente del perfil
formal enviado por el cliente. Surgieron de un proceso de analisis psicoldgico-
organizacional aplicado durante la reunion de briefing: el consultor identifico, a través
de preguntas de indagacion estratégica, qué comportamientos concretos determinaban
el éxito o el fracaso en esa posicion especifica dentro de esa cultura corporativa
especifica. El liderazgo por conocimiento técnico emergié de la necesidad de que el
ejecutivo ganara credibilidad ante equipos de ingenieros con alta especializacion que
no aceptarian direccionamiento sin sustento técnico. La orientacion a resultados fue
identificada como critica porque el holding evaluaria el éxito de la nueva linea de

negocio mediante indicadores financieros en el corto plazo, lo que exigia un gerente
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con tolerancia ala presion cuantitativa. La capacidad comercial estratégica fue definida
como el puente entre el dominio técnico y la generacion de ingresos: sin ella, el perfil
seria el deun excelente jefe de 1+D pero no el deun Gerente de Nuevos Negocios. Este
proceso de analisis es el que convierte al psicélogo organizacional en un socio
estratégico del cliente, no en un ejecutor de pruebas.

3.2.3 Objetivos de la Intervencion

Objetivo General

Establecer un proceso de reclutamiento y seleccion basado en un modelo de
gestion por competencias para incorporar al candidato id6neo para el puesto de Gerente
de Nuevos Negocios Reposteria.

Objetivos Especificos

1. Disefiar una estrategia de reclutamiento activo (headhunting) que permita
captar un pool de candidatos con experiencia especifica en el sector reposteria y
desarrollo de mercados.

2. Garantizar la adecuacion técnica entre las competencias de los candidatos
seleccionados y las especificaciones del puesto, utilizando la Matriz de Evaluacion
Multicriterio Ponderada como instrumento formal de medicion.

3. Optimizar las fases del flujo de seleccion para asegurar la cobertura de la
vacante dentro de los plazos establecidos.

4. Asegurar la estabilidad laboral del talento seleccionado garantizando la
retencion del candidato durante el periodo de prueba de un afio.

Indicadores de Logro
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1. Conformar una lista final de al menos 6 candidatos con experiencia previa
comprobada en el sector requerido.

2. Alcanzar un indice de idoneidad técnica minimo del 80% en los candidatos
del shortlist, medido mediante la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada.

3. Contratar al gerente en un plazo maximo de 45 dias calendario.

4. Verificar la continuidad del vinculo laboral del candidato seleccionado al
término del periodo de prueba de un afio.
3.2.4 Publico Objetivo de la Intervencion

Profesionales titulados en Ingenieria de Industrias Alimentarias, Ingenieria
Agroindustrial o carreras afines, idealmente con MBA o Maestria en Direccion de
Ventas o similares. Con al menos 10 afios de experiencia profesional liderando equipos
comerciales o de marketing en el rubro alimentos y 5 afios de experiencia comprobada
en disefio, lanzamiento y desarrollo de nuevos productos de la categoria reposteria.
3.2.5 Criterios de Inclusion y Exclusion

Criterios de Inclusion

* Profesionales titulados en Ingenieria de Industrias Alimentarias, Ingenieria
Agroindustrial o carreras afines.

» Contar con maestria o especializacion en gestion comercial o similares.

* Mas de 10 afios de experiencia profesional liderando equipos técnico-
comerciales o de marketing en el rubro alimentos.

* Al menos 5 afios de experiencia en proyectos de disefio, desarrollo y
lanzamiento de nuevos productos para la categoria reposteria.

Criterios de Exclusién
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» Candidatos que no acrediten trayectoria minima de 5 afios liderando areas
comerciales o de desarrollo de negocios en el sector consumo masivo, especificamente
en alimentos o agroindustria.

* Falta de disponibilidad efectiva para traslado fisico y viajes, dado que el
puesto demanda presencia tactica en unidades operativas y movilidad para gestiones
comerciales nacionales e internacionales.

* Pretensiones salariales que excedan significativamente el rango presupuestado
sin flexibilidad de negociacion, dado que este factor constituye un predictor de riesgo
de rotacién temprana por insatisfaccion econémica.

* Baja estabilidad laboral, trayectoria fragmentada o sin progresion profesional
coherente, como indicador de riesgo de rotacion y curva de aprendizaje deficiente.

» Candidatos con antecedentes policiales, penales o judiciales relevantes.

3.2.6 Descripcion del Procedimiento de Intervencién

El procedimiento de intervencion se diseid como un sistema integrado de
decisiones secuenciales, donde cada etapa cumple una funcién especifica dentro de la
cadena estratégica de seleccion descrita en la seccion 2.9. No se trata de un protocolo
genérico adaptado al caso, sino de un proceso construido desde la necesidad
organizacional especifica: la creacion de una unidad de negocio nueva en un holding
corporativo, con un perfil de alta complejidad en un mercado de escasa oferta de
talento. Esta condicién requirid que cada etapa incorporara mecanismos de control de
calidad que garantizaran que solo candidatos con potencial real de ajuste al perfil

avanzaran a las siguientes fases, optimizando los recursos del cliente y del consultor.
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El proceso de seleccion se ejecutd bajo un modelo de consultoria especializada,
headhunting, y comprendi6 18 etapas secuenciales y en parte paralelas, que se
describen a continuacion.

Etapa 1. Recepcion del requerimiento. Se recibié el encargo para cubrir la
posicion de Gerente de Nuevos Negocios, con un detalle inicial de responsabilidades y
requisitos proporcionado por la empresa cliente.

Etapa 2. Reunion de briefing con el cliente. Se llevd a cabo una reunion con la
Gerencia General de la compafiia para profundizar en las necesidades del area, aclarar
el perfil y validar, segun el diccionario de competencias del cliente, las competencias
criticas del puesto: liderazgo por conocimiento técnico, orientacién a resultados y
capacidad comercial estratégica. Esta reunion fue el punto de origen de la cadena
estratégica de seleccién: las competencias validadas aqui, liderazgo por conocimiento
técnico, orientacion a resultados y capacidad comercial estratégica, determinaron el
disefio de todas las herramientas de evaluacion posteriores. Desde el rol del psicélogo
organizacional, esta etapa fue determinante: la lectura clinica de las necesidades del
cliente, mas alld de la descripcion formal del cargo, permitio identificar el perfil
psicologico implicito del candidato ideal, incluyendo el estilo de liderazgo, la
tolerancia a la ambigliedad y la capacidad de operar bajo la presion de un holding
corporativo.

Etapa 3. Definicion de la estrategia de reclutamiento. Dada la alta
especializacion y confidencialidad del cargo, se definié el headhuntingcomo estrategia
exclusiva, descartando convocatorias abiertas para mantener la confidencialidad y

garantizar un acercamiento personalizado con candidatos de alto expertise sectorial.
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Etapa 4. Disefio del estudio de mercado. Se confeccion6 un mapeo de mercado
internacional a nivel sudamericano para identificar los principales competidores
directos en la produccion de insumos, aditivos e ingredientes para reposteria, y localizar
a los profesionales que realizan funciones similares en organizaciones modelo. El
mapeo no fue Unicamente una herramienta de reclutamiento, sino una fuente de
inteligencia de mercado que permitié contextualizar los perfiles de los candidatos
dentro del ecosistema competitivo del sector y dimensionar la real escasez del perfil
requerido.

Etapa 5. ldentificacion y contacto inicial. A través de la red de contactosy el
mapeo de mercado, se identificaron los perfiles que cumplian los criterios de inclusion
y se generd contacto inicial a través de LinkedIn mediante un mensaje genérico de
invitacion al proceso, preservando la confidencialidad del cliente.

Etapa 6. Revision curricular. Se recepcionaron los curriculos de los candidatos
contactados, priorizando aquellos con sélida experiencia en el canal B2B, apertura de
nuevos mercados en reposteria 0 panaderia y estabilidad laboral demostrada.

Etapa 7. Filtro telefonico. Se realizaron videollamadas de validacion con
candidatos que superaron el filtro curricular, con el fin de verificar afios de experiencia
en innovacion y desarrollo de productos para el sector, tamafio de equipos liderados,
estudios de postgrado, principales logros, rango salarial actual y alineamiento con la
propuesta economica.

Etapa 8. Entrevistas virtuales por competencias. Se coordinaron y ejecutaron
entrevistas individuales virtuales mediante Google Meet con cada uno de los

candidatos aptos del filtro telefonico.
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Etapa 9. Aplicacion de la metodologia STAR. Las entrevistas se desarrollaron
bajo la metodologia STAR (Situacién, Tarea, Accion y Resultado) para obtener
evidencia conductual sobre las competencias criticas definidas. Se aplic6 sondeo
profundo (drilling) en la fase de Accion para contrastar respuestas ensayadas con
comportamientos reales. La formacion en psicologia del consultor fue determinante en
esta etapa: el entrenamiento en técnicas de entrevista clinica y observacion conductual
permitié detectar inconsistencias entre el discurso verbal del candidato y sus
indicadores no verbales, pausas, reformulaciones, cambios de nivel de abstraccion,
como sefiales de respuestas ensayadas o de competencias sobrestimadas.

Etapa 10. Evaluacion psicométrica. Se administraron el Inventario de
Inteligencia Emocional de Bar-On (ICE)y el Inventario de Personalidad y Preferencias
(PAPI), bajo supervision de un asistente de seleccion que garantizo la no injerencia de
terceros. La administracion e interpretacion de las pruebas psicométricas requirié la
competencia técnica del psicologo organizacional: no solo en la aplicacion
estandarizada de los instrumentos, sino en la interpretacion contextualizada de los
resultados, relacionando cada escala con las demandas especificas del puesto y
triangulando los hallazgos con la evidencia conductual de la entrevista.

Etapa 11. Aplicacion de la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada. Con
la informacion de las entrevistas y los resultados psicométricos, se calcul6 el porcentaje
de adecuacion al perfil para cada candidato mediante la matriz ponderada (véase
seccion 3.2.7). La aplicacion de la Matriz cierra el ciclo entre la necesidad estratégica

del cliente, las competencias del perfil y la evidencia recopilada en las etapas
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anteriores, generando un indicador auditable que trasciende la valoracion subjetiva y
permite comparar candidatos de manera sistematica.

Etapa 12. Presentacion del shortlist al cliente. Se coordiné una reunion con la
Gerencia General para presentar y defender los candidatos aptos, junto con sus
curriculos y la informacion basica del shortlist. El cliente seleccioné 6 de los 10
candidatos presentados para entrevistas presenciales.

Etapa 13. Entrevistas presenciales con el cliente. Se coordinaron entrevistas
presenciales entre los candidatos elegidos y la Gerencia General, de caracter técnico y
de encaje cultural.

Etapa 14. Retroalimentacion a candidatos no avanzados. A los cuatro
candidatos no seleccionados por el cliente se les envio feedback profesional sobre su
perfil en relacion al puesto, y sus hojas de vida fueron retenidas en la base de datos de
la consultora.

Etapa 15. Elaboracion de informes psicolaborales. Se prepararon informes
integrales para cada candidato entrevistado por el cliente, con resultados de las
evaluaciones psicologicas, anélisis cualitativo de las entrevistas y gréficos
comparativos para facilitar la toma de decisiones. El informe psicolaboral es el
producto distintivo del psicdlogo organizacional en el proceso de seleccion: a
diferencia de un reporte técnico de resultados, integra el analisis clinico del perfil con
el analisis estratégico del puesto, traduciendo constructos psicoldgicos, necesidad de
logro, tolerancia al estrés, flexibilidad cognitiva, en términos de riesgo y oportunidad

para el negocio del cliente.
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Etapa 16. Verificacion de credenciales y referencias laborales. Se realizaron
verificaciones de titulos académicos a través del portal SUNEDU, verificacion de
antecedentes mediante el Certificado Unico Laboral, y referencias laborales con exjefes
inmediatos. Las referencias de empleos actuales se realizaron Unicamente con
consentimiento explicito del candidato finalista.

Etapa 17. Ranking final y decision de contratacion. Se prepar6 un ranking que
integrd las puntuaciones de la consultora y las del cliente, y tras la deliberacion, se
procedio a la contratacion del candidato idéneo.

Etapa 18. Seguimiento post-contratacion. Al finalizar el periodo de prueba, se
confirmd la continuidad del candidato en la posicion y se recabaron indicadores
cualitativos de impacto organizacional.

Tabla 2

Cronograma de etapas del proceso de reclutamiento y seleccion utilizados

como intervencion
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CRONOGRAMA

CRDNDGRAMA PLANIFICADO Cronograma Real
Actividades del Proceso de Reclutamiento y Seleccion
mw

Recepcion del requerimiento 1410412022 14/04/2022 1410472022 14/04/2022
2 Reunion de briefing con el cliente 150412022 15/04/2022 1 1510412022 15/04/2022 1
3 Definicion de la estrategia de reclutamiento 150412022 15/04/2022 1 1510412022 15/04/2022 1
4 Diseno del estudio de mercado internacional 1810412022 20/04i2022 3 151042022 15/04/2022 1
5 |ldentificacion y contacto inicial con candidatos 21i04i2022 28i04i2022 a 18/04/2022 221042022 5
G Revision curricular 2210412022 29/04/2022 8 1810412022 27/04/2022 9
7 |Filtro telefonico 23i04i2022 02/05/2022 9 19/04/2022 02/05/2022 13
8 Entrevistas virtuales por competencias 250412022 06/05/2022 12 200412022 06/05/2022 16
9 Aplicacion de la metodologia STAR 25/04/2022 06/05/2022 12 20/04/2022 06/05/2022 16
10 Evaluacion psicometrica (Bar-On ICE y PAPI) 0610512022 09/05/2022 4 25/04/2022 10/05/2022 15
11 |Aplicacion de |a Matriz de Evaluacion Multicriterio 20/05/2022 25i05/2022 5 261042022 12/05/2022 16
12 Presentacion del shortlist al cliente 2610512022 2710512022 2 1310512022 13/05/2022 1
13 |Entrevistas presenciales con el cliente 30/05/2022 06/06/2022 7 18/05/2022 25/05/2022 7
14 |Retroalimentacion a candidatos no avanzados 0710612022 07/06/2022 1 26/05/2022 26/05/2022 1
15 |Elaboracion de informes psicolaborales 070612022 08/06/2022 2 26/05/2022 26/05/2022 1
16 Verificacion de credenciales y referencias laborales 08/06/2022 09i06/2022 2 26i05/2022 26i05/2022 1
17 Ranking final y decision de contratacion 09/06/2022 10/06/2022 2 27105/2022 2710512022 1

8 Seguimiento post-contratacion 10/06/2022 10/06/2022 2710512022 2Ti05/2022

I Y
Nota. La tabla 2 desglosa las fases del proceso de reclutamiento y selecciény los
tiempos de cada una.
3.2.7 Metodologia de Evaluacion: Instrumentos y Matriz de Idoneidad
La seleccién de los instrumentos de evaluacion no respondié a criterios de
disponibilidad, familiaridad del evaluador o convencion institucional, sino a un
principio rector de validez predictiva especifica: cada instrumento debia ser capaz de
medir dimensiones directamente relevantes para el desempefio en el puesto especifico
evaluado. Este principio, consistente con el enfoque de Alles (2018) sobre la
pertinencia funcional de las pruebas psicométricas, implica que la justificacion de cada
herramienta debe formularse en términos de tres preguntas: ¢qué competencia critica
del perfil mide este instrumento? ¢cémo sus escalas especificas predicen el desempefio

en las funciones concretas del puesto? ¢por qué este instrumento es mas adecuado que
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sus alternativas para este perfil especifico? Las respuestas a estas preguntas, aplicadas
al PAPI y al Bar-On (ICE), se desarrollan en las subsecciones siguientes.

3.2.7.1 Entrevista Semiestructurada por Competencias (metodologia
STAR)

La primera herramienta de evaluacion fue la entrevista semiestructurada,
realizada virtualmente y validada previamente por el Director Ejecutivo de la
consultora. Incluyé preguntas de validacion de informacion recogida en el filtro
telefonico y preguntas STAR orientadas a las tres competencias criticas del cliente:
liderazgo por conocimiento técnico, orientacion a resultados y capacidad comercial
estratégica.

3.2.7.2 Inventario de Personalidad y Preferencias (PAPI)

Creado por el Dr. Max Kostick en los afios 60, el PAPI se sitia como una de
las herramientas mas utilizadas y especificas para el entorno corporativo. Se enfoca en
las necesidades y roles de comportamiento del individuo en el trabajo, clasificados en
7 dimensiones que cubren 20 escalas de personalidad: dinamismo, naturaleza social,
estilo de trabajo, control emocional, subordinacion, liderazgo y orientacion al trabajo.

La eleccion del PAPI sobre tests de personalidad de propdsito general, como el
16PF o el Big Five, se justifica por su especificidad funcional en contextos laborales.
Para el perfil del Gerente de Nuevos Negocios, las dimensiones mas relevantes fueron
la Necesidad de Logro (N) y la Necesidad de Influir (P), que permiten discriminar entre
un candidato orientado a la conquista de nuevos mercados y uno con tendencia al
mantenimiento de cuentas existentes. Esta distincion es critica para una posicion que

debe construir una unidad de negocio desde cero. La validez de este instrumento en el
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entorno laboral de Lima se apoya en la investigacion de Aliaga (2016), con un
coeficiente de validez de 0.90.

3.2.7.3 Inventario de Inteligencia Emocional de Bar-On (ICE)

Desarrollado por Reuven Bar-On en 1997, el ICE es una de las herramientas
mas utilizadas para medir la inteligencia emocional. A diferencia de las pruebas
cognitivas, evalla capacidades emocionales y sociales que influyen en la habilidad de
adaptarse a las presiones del entorno. EI modelo se divide en cinco componentes:
intrapersonal  (autoconocimiento, asertividad y autorrealizacion), interpersonal
(empatia y relaciones interpersonales), adaptabilidad (resolucion de problemas y
flexibilidad), manejo del estrés (control de impulsos y tolerancia a la presién) y estado
de &nimo general.

Para el Gerente de Nuevos Negocios, las escalas de mayor relevancia predictiva
fueron: Prueba de Realidad y Flexibilidad (capacidad de ajustar estrategia a diferentes
mercados y culturas de consumo sin frustrarse); Tolerancia al Estrés y Control de
Impulsos (claridad cognitiva bajo presion comercial o logistica en sectores con picos
de demanda); y Relaciones Interpersonales (generacion de vinculos empaticos y
asertivos que constituyen el motor del cierre de ventas a largo plazo). En el Pery, la
validez del ICE ha sido confirmada con un coeficiente de 0.90, segun Ugarriza (2001).

La fortaleza metodoldgica del presente proceso no reside en ninguno de los tres
instrumentos por separado, sino en su articulacion como sistema de triangulacion. La
entrevista STAR provee evidencia conductual directa y contextualizada en la
trayectoria real del candidato, pero es susceptible a respuestas ensayadas. EI PAPI

provee una medicién estandarizada de tendencias de comportamiento laboral, pero no
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captura el repertorio de competencias emocionales. ElI Bar-On (ICE) evalia la
inteligencia emocional con validez documentada, pero no discrimina la orientacion
especifica al logro comercial. Es la articulacion de los tres instrumentos, contrastando
la coherencia entre el perfil autopresentadoen la entrevista, las tendencias conductuales
medidas por el PAPI y la competencia emocional evaluada por el Bar-On, la que
permite una imagen tridimensional del candidato y reduce significativamente el
margen de error predictivo. Cuando los tres instrumentos convergen en un perfil
consistente, la confianza en la prediccion se incrementa sustancialmente. Cuando
divergen, sefialan areas de indagacion adicional o potenciales inconsistencias que el
evaluador debe explorar antes de emitir una recomendacion.

3.2.7.4 Matriz de Evaluaciéon Multicriterio Ponderada (Instrumento
Central)

El instrumento méas relevante desde el punto de vista metodolégico en el
presente trabajo es la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada, disefiada para
calcular de manera objetiva, transparente y auditable el porcentaje de adecuacion de
cada candidato al perfil del puesto. Este instrumento fue desarrollado ante la necesidad
desuperar la limitacion de las valoraciones cualitativas impresionistas, que no permiten
comparar candidatos de manera sistematica, y construir una herramienta que integrara
en un solo indicador las dimensiones técnica, comercial y conductual del perfil.

La estructura de la matriz se organiz6 en tres dimensiones de evaluacion, cuyas
ponderaciones fueron validadas con la Gerencia General del cliente en la reunién de

briefing inicial (Etapa 2), asegurando la correspondencia entre los pesos asignadosy la
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prioridad estratégica de cada dimension para el negocio. Las dimensiones y sus pesos
son los siguientes:
Tabla 3

Ponderacion de las Dimensiones de la Matriz de Evaluacion Multicriterio

Dimension Descripcion Peso (%)

Formacién académicaen el area, afios de
Técnica-Sectorial (DTS) experiencia en reposteria/alimentos, 40%
liderazgo en 1+D de productos

Experiencia en gestion B2B, manejo de
Comercial-Estratégica(DCE)  P&L, apertura y expansion de mercados, 35%
gestion de equipos comerciales

Resultadosde entrevista STAR en
competencias criticas + perfil PAPI + perfil 25%
Bar-On (ICE)

Nota. Las ponderaciones fueron definidasy validadas conjuntamente con la Gerencia General del

Conductual-Psicologica
(DCP)

clienteen la reunién de briefing (Etapa 2 del proceso), reflejando el orden de prioridad estratégica de

cadadimension para el desempefio exitoso en el puesto.

Dentro de cada dimension, los criterios especificos fueron puntuados por el
consultor en una escala de 1 a 4, donde 1 corresponde a 'No cumple’, 2 a '‘Cumple
parcialmente’, 3 a 'Cumple satisfactoriamente’ y 4 a 'Supera las expectativas'. La
puntuacion ponderada de cada dimension se calculd6 como el promedio de los criterios
que la integran, multiplicado por el peso de la dimension. El porcentaje total de
idoneidad se obtuvo sumando las tres puntuaciones ponderadas y expresando el
resultado en una escala de 0 a 100%.

Los criterios especificos por dimension fueron los siguientes:

Tabla 4

Criterios de la Dimension Técnica-Sectorial (Peso: 40%)
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Criterio Descripcion operacional

Formacion académica técnica Ingenieria de Industrias Alimentarias,
Agroindustrial, de Alimentos o afin. Se
pondera la pertinenciaal sector reposteria
industrial.

Experiencia en 1+D de reposteria Afios de experiencia comprobada en
innovaciény desarrollo de productos para el
canal reposteria/panaderia industrial o
artesanal de alto volumen.

Conocimiento del ecosistema sectorial Familiaridad con proveedores de insumos,
ingredientes y aditivos para reposteria;
comprension de la cadena de valor del sector.

Liderazgo de equipos técnicos Conduccion de equipos de 1+D, laboratorio o
planta en el sector alimentos. Tamafio minimo
de equipo referencial: 3 personas directas.

Experiencia en mercados internacionales Trayectoria en operaciones o0 proyectos en mas

de un pais de la region sudamericana o el

Caribe. Factor critico dado el alcance de la
nueva linea.

Nota. La escala de puntuacion para cada criterio es: 1 = No cumple; 2 = Cumple parcialmente; 3 =
Cumple satisfactoriamente; 4 = Supera las expectativas. La puntuacién ponderada de la dimensidn se

obtiene como el promedio de los criterios multiplicado por su peso (40%).

Tabla 5

Criterios de la Dimension Comercial-Estratégica (Peso: 35%)

Criterio Descripcién operacional

Gestion de canal B2B Experiencia documentada en desarrollo y
gestion de clientes del canal business-to-
business en el sector alimentos 0 consumo
masivo.

Apertura de nuevos mercados Historial comprobado de construccion de
unidades de negocio o canales desde cero, no
solo mantenimiento de cuentas existentes.
Indicador central de orientacion al logro
comercial.
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Gestion de P&L financiero

Responsabilidad directa sobre pérdidasy
ganancias de unaunidad de negocio.
Comprension de margenes, costos y

rentabilidad comercial.

Liderazgo comercial estratégico

Capacidad de articular estrategia de mercado,
definir propuesta de valor y alinear equipo
comercial a objetivos de expansion.

Negociacion con grandes cuentas

Evidencia de negociaciones de alto valor con
cadenasde retail, distribuidores o clientes
corporativos del sector alimentos.

Nota. La escala de puntuacién para cada criterio es

Cumple satisfactoriamente; 4 = Supera las expectati

:1 = No cumple; 2 = Cumple parcialmente; 3 =

vas. La puntuacion ponderada de la dimension se

obtiene como el promedio de los criterios multiplicado por su peso (35%).

Tabla 6

Criterios de la Dimensidon Conductual-Psico

l6gica (Peso: 25%)

Criterio Descripcion operacional

Liderazgo por conocimiento técnico (STAR)

Evidencia conductual de episodios donde el
conocimiento técnico fue el factor
determinante del liderazgo ejercido sobre el
equipo.

Orientacién a resultados (PAPI — Escala
N)

Puntuacién en Necesidad de Logro que
discrimine orientacion proactiva a metas
versus mantenimiento de status quo.
Referencial: percentil >70.

Capacidad comercial estratégica (PAPI —
Escala P)

Puntuacion en Necesidad de Influir que refleje
disposicién activa para persuadir y orientar a
otros hacia objetivos de expansién comercial.

Adaptabilidad intercultural (Bar-On —
Adaptabilidad)

Puntuacidén en Prueba de Realidad y
Flexibilidad del Bar-On ICE. Capacidad de
ajustar estrategia ante cambios de mercado sin
deterioro del desempefio.

Tolerancia al estrésy sostenibilidad (Bar -
On— ME)

Puntuacién en Tolerancia al Estrés y Control
de Impulsos del Bar-On ICE. Claridad
cognitiva bajo presion comercial o logistica
del sector.
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Nota. La escala de puntuacion para cada criterio es: 1 = No cumple; 2 = Cumple parcialmente; 3 =

Cumple satisfactoriamente; 4 = Supera las expectativas. La puntuacién ponderada de la dimension se

obtiene como el promedio de los criterios multiplicado por su peso (25%). ME = Manejo del Estrés.

Tabla 7
Herramientas utilizadas segun criterios de evaluacion.

Criterio Descripcion

Liderazgo por Capacidad de guiar equipos

Herramienta

A e T basandos_e en domlnlo técnico Entrevista STAR
indiscutible
_ 3 Impulso por superar estandares Entrevista STAR + PAPI
Orientacion a resultados de desempefio y alcanzar (N)

objetivos de rentabilidad

Identificacién de oportunidades
de negocio a largo plazoy disefio
de propuestas de valor

Capacidad comercial
estratégica

Entrevista STAR + PAPI
P

Flexibilidad ante cambios de
entorno y resiliencia bajo presion
de alta demanda

Adaptabilidad y tolerancia
al estrés

Bar-On ICE (Adapt. + ME)

Construccion de vinculos
empaticosy comunicacion
efectivacon clientes estratégicos

Relaciones interpersonales
y asertividad

Bar-On ICE (RI)

El resultado final del calculo de idoneidad se clasificO mediante un sistema de

seméaforo: verde (80%-100%) para candidatos que cumplen con el perfil y son aptos

para el shortlist; amarillo (50%-75%) para candidatos aptos con observaciones; Y rojo

(0%-45%) para candidatos que no cumplen el perfil. Ningn candidato que llegé a la

etapa de entrevistas obtuvo calificacion roja, dado que el filtro telefonico previo habia

validado un nivel minimo de adecuacion del 50%.

3.2.8 Procesamiento de la Informacion
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Las pruebas psicométricas (PAPI e ICE) fueron resueltas por los candidatos

inmediatamente después de las entrevistas, bajo supervision de un asistente de

seleccién que verificd la no injerencia de terceros. Los resultados cuantitativos de los

tests se integraron con los hallazgos cualitativos de la entrevista STAR y se procesaron

mediante la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada para obtener el porcentaje

final de idoneidad de cada candidato.

3.2.9 Monitoreo y Evaluacion

El seguimiento del proceso se realiz a través de las fechas establecidas en el

cronograma y su cumplimiento. Las actividades bajo responsabilidad del cliente

también fueron objeto de monitoreo, dado que los tiempos de respuesta y

disponibilidad del Gerente General para las entrevistas impactaban directamente en el

calendario total del proceso.

Tabla 8

Cronograma de Etapas del Proceso de Reclutamiento y Seleccion

Etapa Actividad Dias calendario
13 Recepcidn del requerimiento, briefing con cliente y 13
definicion de estrategia
4 Disefio del estudio de mercado y mapeo regional 4-8
5-6 Identificacion de candidatosy revision curricular 9-14
7 Filtro telefénico con candidatos preseleccionados 14-18
Entrevistas virtuales por competencias y evaluacion
S psicométrica L2
Aplicacién de Matriz de Idoneidad y clasificacion por
i semaforo 2820
12 Presentacion del shortlist al cliente 28-30
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Etapa Actividad Dias calendario

13 Entrevistas presenciales candidatos-cliente 31-36
14 Retroalimentacion a candidatos no avanzados y preparacion 37-38
de informes
15-16 Informes psicolaborales y verificacion de credenciales 31-38
17 Ranking final y decision de contratacion 39-42

18 Cierre del proceso y feedback a candidatos 43

Nota. El proceso se ejecutd en 43 dias calendario, cumpliendo el plazo interno de la consultora de 45

diasy el plazoacordado con el cliente de 60 dias.

Tabla9

Responsables por Fase del Proceso

Fase Actividad principal Responsable

Mapeo de mercado, contactoy filtro de

Reclutamiento Consultor Senior

candidatos

Seleccion Entrevistas STAR, evaluacion Consultor Senior + Director

psicométrica, matriz de idoneidad Ejecutivo
Presentacién al Shortlist, reunién de presentacion, .

g Ty ; Consultor Senior

cliente coordinacion de entrevistas
Informesy Informes psicolaborales, verificacion de Consultor Senior +
verificacion credenciales y referencias Asistente de Seleccion
Cierrey Ranking final, contrataciony seguimiento  Consultor Senior + Director
seguimiento post-contratacién Ejecutivo

3.3 Consideraciones Eticas
Todos los candidatos invitados al proceso fueron informados mediante un
correo electronico que incluia un documento de consentimiento informado, donde se

explicaba que la empresa consultora podria recopilar, registrar, verificar y compartir
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sus datos personales y academicos para efectos de las validaciones requeridas por el
cliente. Se garantiz6 la reserva total de la informacion brindada u obtenida, y los
candidatos remitieron los consentimientos informados firmados.

En relacion con la verificacion de referencias laborales de candidatos en
actividad, el proceso se rigio por el principio éetico de beneficencia y no maleficencia:
en primer lugar, se contactaron Unicamente referencias de empleos anteriores ya
concluidos. Solo se procedio a contactar a la empresa actual del candidato una vez que
este fue seleccionado como finalista y con su consentimiento explicito, protegiendo en
todo momento su estabilidad laboral vigente.

La confidencialidad del proceso fue garantizada mediante acuerdos de no
divulgacion con todas las partes involucradas. La identidad de la empresa cliente ha
sido preservada en el presente documento con fines académicos, presentandola

Unicamente como ‘empresa del sector alimentos'.
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CAPITULOIV.RESULTADOS Y ANALISISCRITICODE LA
EXPERIENCIA
4.1 Descripcion de Resultados Hallados

En total, participaron del proceso de reclutamiento y seleccion 14 candidatos.
De este grupo, 6 eran Ingenieros de Industrias Alimentarias, 3 Ingenieros
Agroindustriales, 2 Ingenieros Industriales, 1 profesional de Gastronomia y 2 de
carreras no técnicas, Ciencias de la Comunicacion y Relaciones Publicas, cuya
experiencia laboral especifica en el sector acreditaba el conocimiento de los procesos,
el mercado y las funciones del puesto. La inclusion de estos tres ultimos perfiles
respondid a una decision metodoldgica deliberada: en perfiles hibridos de alta
especializacion, la formacion académica formal puede ser un criterio insuficiente si no
se evalUa junto con la trayectoria y los resultados demostrados.

De los 14 candidatos reclutados, 10 fueron seleccionados para el shortlist
presentado al cliente. Los 4 candidatos excluidos no alcanzaron el umbral minimo de
idoneidad del80% en la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada, principalmente
en la dimension Comercial-Estratégica, evidenciando perfiles con sélido background
técnico pero con escasa experiencia en apertura de nuevos mercados y gestion de P&L.
Tabla 10

Composicion del Shortlist por Formacion Académica

Candidatos en

Formacion académica Candidatos reclutados shortlist
Ing. Industrias Alimentarias 6 4
Ing. Agroindustrial 3 2
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Candidatos en

Formacion académica Candidatos reclutados shortlist
Ing. Industrial 2 1
Gastronomia Profesional 1 1
Otras carreras (con exp. sectorial) 2 2
TOTAL 14 10

Nota. La inclusién de candidatos con formacién no técnica en el shortlist refleja la aplicacion de un
criterio de competencias sobre credenciales académicas, consistente con el Modelo de Gestién por

Competenciasde Alles (2018).

Los resultados de las entrevistas semiestructuradas por competencias
evidenciaron que 6 de los 10 candidatos del shortlist obtuvieron la calificacion de
'‘Destacado’, mientras que los 4 restantes fueron calificados como '‘Cumple con el Perfil'.
No hubo candidatos con calificacion por debajo del umbral minimo, lo que valida la
eficacia del filtro telefénico previo como herramienta de preseleccion.

Tabla 11

Resultados de las Entrevistas Semiestructuradas por Competencias

Cumple con el perfil (4
candidatos)

Competencia evaluada Destacado (6 candidatos)

Experiencia en area técnica

P proyectos
Orientaciéna KPIs cuantificables y logros Cumplimiento de objetivos
resultados superando objetivos sin evidencia de superacion
Capacidad comercial Historial de apertura de nuevos mi(:igggsceoxniﬁgﬂtaelses?n
estratégica mercadosy clientes B2B

expansion
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Nota. La calificacion minima para avanzar en el proceso fue ‘Cumple con el Perfil'. Los candidatos

‘Destacado’ fueron priorizadosen el ranking final.

En relacion con las evaluaciones psicométricas, el Inventario de Bar-On (ICE)
clasificd a los 10 candidatos del shortlist en tres categorias de adaptabilidad: 3
candidatos obtuvieron 'Altas probabilidades de adaptacion’, 3 obtuvieron 'Posibilidades
de adaptacién superiores a lo normal' y 4 obtuvieron 'Posibilidades de adaptacion
dentro de lo normal'. Esta distribucion indicd que, si bien todos los candidatos del
shortlist presentaban niveles funcionales de inteligencia emocional, existian diferencias
significativas en las escalas de Tolerancia al Estrés y Flexibilidad, relevantes para el
desempefio en el entorno operativo de alta exigencia del puesto.

Los resultados del Test PAPI mostraron que la mayoria de los candidatos
presentaba grados de energia y orientacion al liderazgo altos, con baja necesidad de
supervision directa. Sin embargo, se identificaron diferencias importantes en la escala
de Necesidad de Logro (N): los candidatos clasificados como 'Destacado’ en la
entrevista presentaron consistentemente puntuaciones mas altas en esta dimension, lo
que reforzo la coherencia entre los hallazgos cualitativos de la entrevista y el perfil
psicométrico. Esta triangulaciéon fue clave para identificar inconsistencias en algunos
candidatos cuyas respuestas STAR sugerian alta orientacion al logro, pero cuyos
perfiles PAPI indicaban preferencia por la gestion de procesos establecidos sobre la
conquista de nuevos mercados.

El analisis integrado de los resultados de los tres instrumentos permitio

identificar patrones diferenciales entre los 10 candidatos del shortlist que orientaron la
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recomendacion final. EI primer patron consistié en la brecha entre el dominio técnico
y la orientacion comercial: la mayoria de los candidatos con formacién en ingenieria
de industrias alimentarias evidenciaban alta competencia en 1+D (DTS > 90%) pero
presentaban menor solvencia en la dimension comercial-estratégica (DCE entre 80-
85%), indicando perfiles de excelentes directores técnicos pero con limitaciones para
liderar la construccion de un canal B2B desde cero. El segundo patron fue la
correlacion entre la escala de Necesidad de Logro del PAPI (N alta) y los puntajes de
apertura de nuevos mercados en la DCE: los candidatos con N > 7 en el PAPI
mostraban consistentemente trayectorias de expansién comercial en sus experiencias
previas, validando la pertinencia predictiva de esa escala para este perfil. El tercer
patron fue la diferenciacion por el componente de Adaptabilidad del Bar-On: los
candidatos con mayor puntuacion en Prueba de Realidad y Flexibilidad correspondian
a aquellos con experiencia en mas de un pais o sector, lo que se alineaba con la
necesidad del holding de un ejecutivo capaz de operar en un entorno de alta
incertidumbre estructural. El candidato seleccionado fue el Unico del shortlist que
presentd convergencia de los tres instrumentos en el nivel mas alto de las competencias
criticas, con una idoneidad total del 92.8% en la Matriz.

Tabla 12

Resultados de la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada — Shortlist

Candidato DTS (40%) DCE (35%) DCP (25%) Idoneidad Semaforo

Total

Candidato 1 92% 95% 90% 92.8% Verde
(seleccionado)

Candidato 2 95% 85% 88% 89.8% Verde
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Candidato 3 88% 90% 85% 88.0% Verde
Candidato 4 90% 82% 86% 86.7% Verde
Candidato 5 85% 88% 80% 85.0% Verde
Candidato 6 82% 85% 83% 83.5% Verde
Candidato 7 80% 80% 82% 80.5% Verde
Candidato 8 78% 75% 80% 77.3% Amarillo
Candidato 9 75% 72% 76% 74.2% Amarillo
Candidato 10 70% 68% 72% 69.8% Amarillo

Nota. DTS = Dimensidn Técnica-Sectorial; DCE = Dimensién Comercial-Estratégica; DCP =
Dimensiéon Conductual-Psicolégica. Los porcentajes por candidato corresponden a los resultados
reales del proceso, calculados mediante la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada descrita en
la seccion 3.2.7.4. Los nombres de los candidatos han sido anonimizados para preservar su
confidencialidad. Amodo de ejemplo de calculo: para un candidato con puntajes promedio de 3.6/4 en
DTS, 3.8/4en DCE y 3.6/4 en DCP, el indicede idoneidad se obtiene como: (3.6/4 x 40%) + (3.8/4 x
35%) + (3.6/4 x 25%) = 36% + 33.25% + 22.5% = 91.75% = 92%.
4.2 Analisis y Discusion Critica de los Resultados Obtenidos

El anélisis de los resultados obtenidos exige ir mas alla de la constatacion del
éxito operativo del proceso y problematizar criticamente los alcances y limitaciones de
la evidencia disponible. Esta seccion aborda los cuatro objetivos especificos, pero
también examina las variables que el proceso no pudo controlar y las limitaciones
intrinsecas a la metodologia empleada.

Los resultados del proceso permiten contrastar empiricamente las premisas
tedricas sobre las que se construyo su disefio. En primer lugar, la tension planteada en

la seccion 2.1 entre el enfoque de volumen de Chiavenato (2020) y el enfoque de

precision de Newstrom (2011) y Louffat (2018) encuentra resolucion en los datos: la
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identificacion de catorce candidatos en cinco paises mediante headhunting puro, sin
convocatoria abierta, permitié construir un pool de alta relevancia donde el 100% de
los candidatos evaluados superd el umbral minimo del 50% en la Matriz, y ninguno
obtuvo calificacion roja. Este dato sugiere que la precision en la identificacion inicial
reduce no solo el tiempo del proceso, sino la proporcion de candidatos no calificados
en las fases de mayor costo evaluativo, validando empiricamente la premisa de
Newstrom sobre la superioridad del headhunting para perfiles de alta especializacion.

En segundo lugar, la convergencia entre los resultados del PAPI y los hallazgos
de la entrevista STAR en el candidato seleccionado, con puntuaciones altas en
Necesidad de Logro (N) consistentes con episodios conductuales de apertura de
mercados narrados en la entrevista, confirma el principio de triangulacion propuesto
por Alles (2018): la validez de la inferencia aumenta cuando maltiples fuentes de
evidencia apuntan en la misma direccion. En los dos candidatos donde el PAPI y la
entrevista divergian, puntuaciones altas en escala N pero narrativas centradas en
mantenimiento de cuentas existentes, la triangulacion con el Bar-On ICE permitid
identificar que la discrepancia respondia a diferencias en el componente de Prueba de
Realidad, orientando la recomendacion final de manera mas informada que cualquier
instrumento aislado.

Finalmente, el cumplimiento del proceso en 43 dias, un 28% por debajo del
plazo acordado con el cliente, se explica parcialmente por la estructura de etapas
paralelas disefiada en el Capitulo 111, consistente con la premisa de Cascio (2018) sobre
la eficiencia como variable de mitigacion deriesgo: cadadia de vacante en una posicion

gerencial estratégica representa un costo de oportunidad que el disefio del proceso debe
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minimizar activamente. Este resultado confirma que el rigor metodoldgico y la
eficiencia temporal no son objetivos contradictorios, sino dimensiones
complementarias de un proceso de seleccion ejecutiva bien disefiado.

Objetivo especifico 1: Estrategia de reclutamiento

El disefio e implementacion del headhunting resulto eficaz para captar un pool
de 14 candidatos altamente especializados, de los cuales 10 alcanzaron el umbral
minimo de idoneidad del 80%. La trayectoria promedio del grupo fue de 12 afios en el
sector. Este resultado valida la estrategia de busqueda activa como filtro de calidad
inicial en mercados con escasez estructural de talento. Es consistente con los hallazgos
de Chilo (2025), quien destacO la relevancia de metodologias adaptables para
identificar candidatosen perfiles de nicho técnico, y con Zamora (2022), quien subrayo
la importancia de considerar el contexto y los recursos disponibles en el disefio del
proceso.

Objetivo especifico 2: Adecuacion técnica y conductual

La Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada mostro que 6 candidatos
alcanzaron un nivel de idoneidad superior al 88% Yy los 4 restantes superaron el 80%,
cumpliendo el indicador de logro establecido. La triangulacion entre la entrevista
STAR, los resultados del PAPI y el Bar-On (ICE) permitié detectar inconsistencias en
dos candidatos cuyas respuestas en la entrevista sugerian alta orientacion al logro, pero
cuyos perfiles psicométricos indicaban una tendencia mas marcada hacia la gestién de
procesos consolidados. Esta discriminacion habria sido imposible mediante la
entrevista por si sola, lo que valida el uso combinado de herramientas cuantitativas y

cualitativas.
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Objetivo especifico 3: Eficiencia del proceso

El proceso se completd en 43 dias calendario (32 dias laborables), logrando una
reduccion del 28% frente a los 60 dias acordados con el cliente y del 4% frente al
estandar interno de la consultora. Esta eficiencia fue posible gracias a la ejecucién
paralela del mapeo de mercado con el filtro curricular, y a la gestion agil de los tiempos
de respuesta del cliente. Como sefiala Zamora (2022), los cronogramas estructurados
mejoran la rentabilidad del proceso; en este caso, la eficiencia temporal no solo
beneficid al cliente sino que demostro que el rigor metodoldgico no necesariamente
implica mayor duracion.

Objetivo especifico 4: Estabilidad laboral y seguimiento post-contratacion

El candidato seleccionado supero el periodo de prueba de un afio y contintia en
la posicion. A continuacién se presentan los indicadores cualitativos de impacto
organizacional registrados durante el periodo evaluado:

Indicador 1 — Desarrollo de producto: el ejecutivo liderd el lanzamiento de
tres nuevas lineas de productos para el canal B2B de reposteria durante los primeros
nueve meses de gestion, incluyendo una linea de rellenos para pasteleria industrial y
dos formulaciones de coberturas para el canal artesanal de alto volumen. Este ritmo de
lanzamiento supero las proyecciones iniciales del holding, que contemplaban dos
lanzamientos en el primer afio, lo que evidencia una integracion efectiva del
conocimiento técnico sectorial con la capacidad de ejecucion comercial desde el inicio
de la gestion.

Indicador 2 — Expansion comercial: el ejecutivo incorporo a las principales

cadenas de reposteria del mercado peruano como clientes activos de la nueva linea,
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estableciendo relaciones comerciales con distribuidores del canal horeca y clientes del
segmento de reposteria artesanal premium. La retroalimentacion de la Gerencia
General del cliente destacé especificamente la capacidad del ejecutivo para traducir el
conocimiento técnico del producto en argumentos de venta comprensibles para el
comprador no especializado, competencia identificada durante el proceso de seleccion
a través de la triangulacion entre la entrevista STAR y las escalas de Relaciones
Interpersonales y Necesidad de Influir (P) del PAPI, validando la prediccion del
proceso de seleccion respecto a su desempefio comercial.

Indicador 3 — Adaptacién organizacional: la retroalimentacion positiva del
cliente (Gerencia General del holding) al cierre del periodo de prueba destaco tres
dimensiones especificas: la rapidez de integracion al equipo directivo, la capacidad de
operar con autonomia estratégica desde el primer trimestre y la habilidad para gestionar
la incertidumbre inherente al lanzamiento de una unidad de negocio nueva en un sector
con escasa estandarizacion. Estas tres dimensiones coinciden directamente con las
escalas de mayor relevancia predictiva identificadas en el Bar-On ICE durante el
proceso de seleccion: Prueba de Realidad, Flexibilidad y Tolerancia al Estrés,
confirmando la coherencia entre la prediccion psicométrica y el desempefio observado.

Indicador 4 — Estabilidad del vinculo: permanencia en la posicion al término
del periodo de prueba de 12 meses, sin conflictos de desempefio ni procesos de
desvinculacion anticipada, validando la adecuacion cultural y funcional del candidato
seleccionado.

Estos indicadores, si bien de naturaleza cualitativa y parcial por razones de

confidencialidad empresarial, representan evidencia convergente que apunta a un
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proceso de seleccion efectivo. No obstante, es preciso establecer sus limites
interpretativos: la presencia de estos indicadores no equivale a una validacion
psicométrica formal del proceso, ni permite establecer una relacion causal directa entre
las herramientas de evaluacion utilizadas y el desempefio observado.

Es importante establecer los limites interpretativos de esta evidencia. Primero,
la permanencia laboral y el desempefio organizacional son constructos relacionados
pero no equivalentes: un ejecutivo puede permanecer en un cargo sin generar el
impacto estratégico esperado, y viceversa. Como sefiala Cascio (2018), la rotacion
temprana es el indicador més claro de fracaso en la seleccion, pero su ausencia no
constituye por si sola evidencia de éxito. Segundo, la permanencia no puede
interpretarse como validacion psicométrica de los instrumentos utilizados: una
validacion formal requeriria un disefio longitudinal con medicion de criterios de
desempefio cuantitativos, cuota de ventas, nimero de cuentas B2B incorporadas,
margen de la linea, correlacionados con las puntuaciones psicométricas obtenidas en la
evaluacion. Tercero, los indicadores cualitativos reportados, si bien son convergentes
y positivos, provienen de una sola fuente (el cliente) y no han sido sometidos a
validacion independiente. Reconocer estas tres limitaciones no debilita las
conclusiones del trabajo; al contrario, demuestra la madurez analitica que distingue un
trabajo académico de un informe técnico de consultoria.

Discusion de variables intervinientes y limitaciones predictivas

Un andlisis critico de los resultados obtenidos debe reconocer que el éxito del
candidato seleccionado no puede atribuirse exclusivamente al proceso de seleccion.

Entre las variables organizacionales que pudieron haber contribuido al resultado
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positivo se encuentran: el soporte de la alta direccion del holding en el lanzamiento de
la nueva unidad de negocio; la calidad del onboarding y la integracion del ejecutivo;
las condiciones de mercado favorables para el sector reposteria B2B en el periodo
evaluado; y el alineamiento entre el perfil del ejecutivo y el equipo directivo existente.
La seleccion por competencias reduce la probabilidad de error, pero no elimina la
influencia del entorno organizacional en el desempefio posterior.

Asimismo, ningan proceso de seleccidén, por mas riguroso que sea, ofrece
garantias absolutas de éxito. EI PAPIy el Bar-On (ICE) son herramientas con validez
predictiva documentada, pero sus coeficientes de validez de 0.90 (Aliaga, 2016;
Ugarriza, 2001) implican que existe un margen de error. La evaluacion psicoldgica
reduce la incertidumbre; no la elimina. Esta limitacion no invalida la metodologia, sino
que establece su correcta interpretacion: el proceso de seleccién es una herramienta de
gestion del riesgo, no un mecanismo de prediccion perfecta.

Finalmente, el disefio de caso Unico limita la generalizacion estadistica de los
hallazgos. La validez del presente trabajo no es de tipo nomotético, orientada a
establecer leyes generales a partir de grandes muestras, sino de tipo idiografico o
analitico: la profundidad delandlisis deun caso especifico permite identificar patrones,
principios y mecanismos que pueden ser transferidos a contextos similares mediante
razonamiento analdgico (Yin, 2018). Es desdeestaldgica que el presente trabajo realiza

su contribucién a la disciplina.
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CAPITULOV.REFLEXION CRITICA DE LA EXPERIENCIA
5.1 Limitaciones del Proceso y sus Implicancias

El presente proceso de intervencion estuvo marcado por una serie de
limitaciones que condicionaron el disefio metodologico y que es necesario documentar
con honestidad académica, tanto por las lecciones que ofrecen como por las
implicancias que tienen para la interpretacion de los resultados.

Limitacion 1. Modelo de seleccidon previo del cliente inadecuado.

El cliente carecia de un proceso de reclutamiento y seleccion eficiente para
perfiles de alta especializacion, lo que habia derivado en dos procesos declarados
desiertos con anterioridad. Esta limitacion obligé a disefiar no solo el proceso de
busqueda, sino también a gestionar las expectativas del cliente respecto a los plazos y
la disponibilidad real de talento en el mercado. La implicancia para futuros procesos
similares es que el diagndstico del estado de madurez del cliente en materia de
seleccion debe ser parte explicita del briefing inicial, de manera que las expectativas
sean calibradas desde el inicio.

Limitacién 2. Perfil hibrido de alta complejidad en un sector poco
industrializado.

La combinacién de dominio técnico en reposteria e industria alimentaria con
experiencia en gestion comercial estratégica constituye un perfil de escasisima
disponibilidad en el mercado peruano. Esta escasez estructural no es un fenémeno
pasajero, sino el reflejo de una brecha sistémica en el ecosistema industrial y educativo
del pais: la oferta académica en carreras ligadas al sector alimentario es reducida, y el

nimero de empresas que han desarrollado procesos formales de I+D en reposteria es
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limitado. La implicancia metodoldgica es que, en contextos de este tipo, los criterios
de inclusion deben incorporar explicitamente la posibilidad de candidatos con
trayectorias no convencionales, formacién académica distinta a la ideal pero con
experiencia sectorial acreditable, como una variable de flexibilidad controlada, no
COmMO una excepcion.

Limitacion 3. Disefio de caso Unico y limitacion de generalizacion
estadistica.

El presente trabajo documenta un caso singular con N=1 en términos del
candidato seleccionado. Esta condicion es propia del headhunting de precision y no
constituye una debilidad metodoldgica en si misma, es intrinseca al disefio, pero si
limita la generalizacion estadistica de los hallazgos. Como sefiala Yin (2018), los
estudios de caso no buscan representatividad estadistica sino transferencia analitica:
los principios y mecanismos identificados en el caso pueden ser aplicados a contextos
similares mediante razonamiento analdgico. La implicancia para futuros trabajos es la
necesidad de estudios comparativos con multiples casos que permitan construir
evidencia de mayor alcance sobre la efectividad de los modelos de seleccion ejecutiva
en mercados emergentes.

Limitacion 4. Ausencia de indicadores cuantitativos de desempefio post-
contratacion.

Los indicadores de impacto organizacional disponibles en el presente estudio
son de caracter cualitativo y parcial, por razones de confidencialidad empresarial. La
ausencia de métricas cuantitativas, cifras de ventas, numero de clientes incorporados,

margenes generados por la linea de reposteria B2B, limita la capacidad de establecer
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una relacion causal solida entre el proceso de seleccion y el desempefio del ejecutivo.
Laimplicancia para futuros procesos es la conveniencia deestablecer, desdeel briefing
inicial, acuerdos con el cliente para compartir indicadores de desempefio anonimizados
al cierre del periodo de prueba, de manera que la evidencia de impacto pueda ser
documentada de forma mas robusta.

Limitacién 5. Aplicacion de baremos nacionales a candidatos de otros
paises.

La extension de la busqueda a cinco paises sudamericanos implico la
evaluacion de candidatos colombianos, chilenos, argentinos, panamefios y
dominicanos con herramientas cuya validez ha sido especificamente documentada para
la poblacion de Lima Metropolitana (Aliaga, 2016; Ugarriza, 2001). Para mitigar el
riesgo de sesgo cultural, la interpretacion de los resultados psicométricos se
contextualiz6 en funcion de los patrones culturales delpais de origen de cadacandidato,
y la entrevista STAR actué como herramienta de triangulacion que permitia contrastar
el perfil psicométrico con el comportamiento observable en contextos especificos. No
obstante, este procedimiento de mitigacion no reemplaza la necesidad de contar con
baremos regionales para estas herramientas.

5.2 Impacto Profesional

La ejecucion de este proceso de seleccion generd un impacto multidimensional
en el desarrollo profesional del autor, que se organiza en tres niveles.

Conocimientos adquiridos

En términos de conocimientos, la experiencia amplio la comprension del autor

sobre los procesos de investigacion, desarrollo y lanzamiento en la industria
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alimentaria, proporcionando un referente sectorial que trasciende el dominio genérico
de la gestion de talento. La construccién del mapeo de mercado regional exigio
desarrollar inteligencia sobre el ecosistema empresarial del sector alimentos en cinco
paises sudamericanos, identificando los actores clave, las estructuras organizativas
prevalentes y los rangos de compensacion competitivos para perfiles hibridos en ese
nicho. Asimismo, el trabajo profundizé el conocimiento aplicado sobre la ingenieria de
perfiles complejos: la capacidad de descomponer una necesidad organizacional
ambigua en criterios de evaluacion operacionalizables y ponderados, como lo
demuestra el disefio de la Matriz Multicriterio.

Habilidades desarrolladas

En cuanto a habilidades, el proceso fortalecié de manera notable el head hunting
estratégico en condiciones de escasez: la capacidad de identificar, aproximarse y
persuadir a candidatos que no estan en busqueda activa, en mercados donde el perfil
requerido es estructuralmente escaso, exige una combinacion de inteligencia de
mercado, habilidad de negociacion y comunicacion estratégica que se desarrollé
progresivamente a lo largo de las 18 etapas del proceso. Del mismo modo, la gestion
de multiples stakeholders, la Gerencia General del holding, el equipo interno de la
consultora y los candidatos de cinco paises, fortalecio la capacidad de sintesis y la
habilidad para traducir hallazgos psicoldgicos en lenguaje estratégico de negocio,
competencia distintiva del psicélogo organizacional en roles de consultoria ejecutiva.

Competencias fortalecidas

En términos de competencias, la experiencia consolidd el pensamiento

estratégico aplicado al disefio de procesos: la capacidad de leer el contexto
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organizacional, identificar los riesgos de una contratacion errénea y disefiar un proceso
que mitigue esos riesgos de manera sistematica y auditable. La toma de decisiones bajo
incertidumbre, caracteristica inherente a los procesos de seleccion en mercados de baja
industrializacion, se fortalecié a través de la experiencia de construir evidencia
convergente a partir de multiples fuentes imperfectas: una entrevista susceptible a
respuestas ensayadas, instrumentos psicométricos con coeficientes de validez del 0.90,
e indicadores cualitativos de trayectoria sin respaldo cuantitativo. Operar con rigor
metodoldgico en esas condiciones constituye la competencia central que este trabajo
aporta al desarrollo profesional del autor.

5.3 Impacto Institucional

Para el cliente:

El proceso generd el fortalecimiento estratégico de la organizacion mediante la
incorporacion de un profesional con liderazgo hibrido; el establecimiento de un
estandar metodologico de referencia para futurosprocesos de reclutamiento y seleccién
de perfiles complejos; y la actualizacion de la oferta compensatoria, alinedndola a la
competitividad real del sector industrial alimentario.

Para la consultora:

El proceso contribuyd al posicionamiento como consultora experta en
headhunting industrial y perfiles técnicos de alta complejidad; a la creacion de un
modelo de evaluacion por competencias especifico para perfiles comerciales con base
técnica, replicable para otros clientes del sector; y al crecimiento del capital relacional
y la base de datos de profesionales especializados del sector alimentos sudamericano.

5.4 Aporte Disciplinario: Lineamientos para la Psicologia Organizacional
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El aporte central de este Trabajo de Suficiencia Profesional a la Psicologia
Organizacional no reside en la descripcion de un proceso exitoso, sino en la evidencia
que este caso aporta para construir conocimiento transferible sobre la seleccion
ejecutiva en mercados emergentes con baja industrializacion sectorial. A continuacion,
se proponen cuatro lineamientos formales, derivados de los aprendizajes de este caso,
gue constituyen una contribucion metodoldgica y conceptual replicable. Estos
lineamientos, sin embargo, no agotan el aporte del trabajo: su fundamento conceptual
comun es la cadena estrategica de seleccion, constructo de elaboracion propia que
articula necesidad organizacional, perfil del puesto, competencias criticas,
herramientas de evaluacion y predictores de desempefio en una logica causal explicita
y auditable, cuya formulacion y validacion empirica constituyen el aporte teorico-
metodoldgico central deeste trabajo. Los lineamientos que se describen a continuacion
son, en ese sentido, la expresion operativa de ese principio rector aplicado a contextos
especificos de la seleccién ejecutiva peruana.

Lineamiento 1. Protocolo de headhunting para perfiles hibridos en sectores
poco industrializados.

En mercados laborales con escasez estructural de perfiles especializados, como
el dela reposteria industrial en el Peru, la estrategia de reclutamiento no puede limitarse
a la atraccion de candidatos activos. El psicélogo organizacional debe actuar como un
mediador de capital intelectual especializado, construyendo inteligencia de mercado
previa que identifique los nichos de talento donde residen los profesionales con el
expertise requerido, independientemente de que estén o no en busqueda activa de

empleo. Este protocolo implica: (a) mapeo sistematico de las organizaciones del sector
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que tienen posiciones equivalentes en su organigrama; (b) identificacion de los
profesionales que ocupan esas posiciones mediante redes profesionales; (c)
construccion de un mensaje de aproximacion que ofrezca al candidato una visién
estratégica del desafio profesional, no solo una oferta salarial; y (d) criterios de
inclusion que ponderen la experiencia sectorial demostrada sobre la formacion
académica formal, particularmente cuando el mercado no produce la combinacion de
credenciales deseada.

Lineamiento 2. Bateria psicomeétrica para roles técnico-comerciales de alta
gerencia.

La seleccién de herramientas psicométricas para perfiles ejecutivos hibridos
debe responder a un criterio de validez predictiva especifica para el puesto, no a la
disponibilidad o familiaridad del evaluador con el instrumento. Para perfiles que
combinan liderazgo técnico con gestion comercial estratégica, la combinacion PAPI +
Bar-On (ICE) ofrece ventajas sobre los tests de personalidad de proposito general
(16PF, Big Five) porque: el PAPI discrimina especificamente entre orientacion a la
conquista de nuevos mercados (Necesidad de Logro, escala N) y orientacion al
mantenimiento de cuentas existentes, una distincion que los tests de personalidad
general no capturan con claridad; y el Bar-On (ICE) evalGa la inteligencia emocional
como predictor de sostenibilidad del desempefio comercial bajo presion, variable
critica en roles que deben gestionar relaciones con grandes cuentas en entornos de alta
incertidumbre. La triangulacién deambos instrumentos con la entrevista STAR permite
ademas detectar inconsistencias entre el perfil autopresentado y el conductual,

incrementando la validez de las conclusiones.
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Lineamiento 3. Modelo de evaluacion de idoneidad multicriterio para
seleccion ejecutiva.

La medicién de la adecuacion de un candidato a un perfil ejecutivo no puede
reducirse a una valoracion global impresionista. La Matriz de Evaluacién Multicriterio
Ponderada desarrollada en este trabajo ofrece un modelo replicable que: (a)
descompone el perfil en dimensiones con peso diferenciado segun la prioridad
estratégica del puesto, validadacon el cliente; (b) establece criterios operacionalizables
dentro de cada dimension, evaluados en una escala que permite comparar candidatos
de manera sistematica; (c) integra en un tnico indicador los resultados de herramientas
cualitativas (entrevista STAR) y cuantitativas (tests psicométricos); y (d) genera una
clasificacion objetiva y auditable que facilita la toma de decisiones y protege al
psicdlogo organizacional de sesgos de confirmacién o preferencia personal. La
aplicacién de este modelo es transferible a cualquier proceso de seleccion ejecutiva
donde el perfil del puesto pueda ser descompuesto en dimensiones de evaluacion con
relevancia diferenciada.

Lineamiento 4. Formacion universitaria con conocimiento sectorial
aplicado en Psicologia Organizacional

La eficacia del psicologo organizacional en procesos de seleccion ejecutiva de
alta complejidad no depende exclusivamente del dominio de las herramientas
psicométricas ni del conocimiento de los modelos de gestion por competencias.
Depende, en igual medida, de su capacidad para comprender la logica del negocio en
el que opera: las dinamicas del sector, la estructura de la cadena de valor, los margenes

de rentabilidad, los roles criticos y las brechas de talento que caracterizan cada
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industria. EI presente caso evidencio que la co-construccion del perfil del puesto con
el cliente, la seleccién deinstrumentos con validez predictiva especifica y la traduccion
de los hallazgos psicométricos en términos de riesgo estratégico comprensibles para la
alta direccién fueron posibles porque el consultor poseia conocimiento sectorial previo
sobre la industria alimentaria y el canal B2B. Sin ese conocimiento, el proceso habria
derivado en una seleccion técnicamente correcta pero estratégicamente ciega.

Este lineamiento propone que los programas de formacion en Psicologia
Organizacional de las universidades peruanas incorporen, de manera explicita y
estructurada, mddulos de conocimiento sectorial aplicado en sus curriculas de practicas
preprofesionales y suficiencia profesional. Dichos mddulos deben contemplar, al
menos: (a) economia sectorial basica de los principales sectores empleadores en el
contexto peruano, agroindustria, mineria, retail, servicios financieros y tecnologia,, con
énfasis en la estructura de roles criticos y las brechas de talento recurrentes; (b) logica
financiera del negocio, incluyendo la lectura de indicadores de desempefio como el
P&L, el EBITDA y la gestion de cuentas clave, de manera que el psicélogo pueda
dialogar con la alta direccion en términos de impacto econdémico y no solo de
comportamiento organizacional; (c) analisis del mercado laboral sectorial, que permita
al futuro profesional construir inteligencia sobre la disponibilidad, la distribucion
geografica y las condiciones de empleabilidad del talento en los nichos que atendera;
y (d) ética del proceso en contextos de alta confidencialidad empresarial,
particularmente en procesos de seleccion que involucran candidatos en actividad y

clientes con estructuras corporativas sensibles.
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La implementacién de este lineamiento no requiere una reforma curricular
profunda, sino la incorporacion de contenidos transversales en los cursos existentes de
Psicologia Organizacional y la creacion de alianzas entre las facultades de Psicologia
y las escuelas de negocio o los gremios empresariales del sector. El psicdlogo
organizacional que opera sin conocimiento sectorial no dejade ser (til, pero opera con
una limitacion estructural que reduce su capacidad de generar valor en los niveles de
mayor complejidad y mayor impacto estratégico para las organizaciones que lo
contratan.

Estos cuatro lineamientos, articulados sobre el principio de la cadena
estratégica de seleccién, representan el aporte central de este trabajo al campo: no la
descripcion de un caso exitoso, sino la destilacion de principios metodoldgicos
accionables para la Psicologia Organizacional peruana. Su valor no reside en cada
lineamiento de manera aislada, sino en su coherencia como sistema: el psicélogo que
domina el protocolo de headhunting pero carece de conocimiento sectorial no podra
co-construir el perfil con el cliente; el que maneja la bateria psicométrica pero no opera
bajo la légica de la cadena estratégica no podré justificar la eleccién de cada
instrumento ante la alta direccion; el que aplica la matriz de idoneidad sin una
ponderacién validada con el negocio genera precision aparente, no evidencia real. La
integracion de los cuatro lineamientos bajo el principio rector de la trazabilidad
estratégica es lo que distingue una consultoria de seleccién ejecutiva fundamentada en
evidencia de una practica basada en experiencia acumulada no sistematizada. Es desde

esa distincion que este trabajo realiza su contribucion a la disciplina.
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CONCLUSIONES

1. La implementacion de una metodologia de evaluacion por competencias,
articulada con la técnica STAR y la Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada,
demostrd ser determinante para identificar el ajuste real de un perfil hibrido técnico-
comercial en un mercado de alta escasez para el sector reposteria. La superacion de los
metodos de seleccion tradicionales, basados en criterios credencialistas y valoraciones
cualitativas impresionistas, fue condicion necesaria para el éxito del proceso.

2. La estrategia de headhunting puro, sustentada tedricamente en el enfoque de
busqueda de precision de Newstrom (2011) y Louffat (2018), resulté ser la Unica
estrategia viable ante la escasez estructural del perfil en el mercado peruano. EI mapeo
de mercado regional previo a la busqueda fue el factor que permitié identificar los
nichos de talento donde residian los candidatos mas cualificados, constituyendo una
herramienta de inteligencia de mercado de alto valor estratégico.

3. El proceso se complet6 en 43 dias calendario, logrando una reduccion del
28% frente a los 60 dias acordados con el cliente. Esta eficiencia fue posible gracias a
la ejecucion paralela deetapas, al filtro telefonico exhaustivo que evitd saturar las fases
finales con candidatos no calificados, y al disefio de un cronograma estructurado que
incluia los tiempos de respuesta del cliente como variable controlable.

4. La Matriz de Evaluacion Multicriterio Ponderada, instrumento central de este
trabajo, resolvié un problema metodoldgico relevante: la ausencia de un mecanismo
objetivo y auditable para cuantificar la idoneidad de candidatos en perfiles
multidimensionales. Al ponderar las dimensiones técnica-sectorial (40%), comercial-

estratégica (35%) y conductual-psicolégica (25%) segin la prioridad estratégica
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validada con el cliente, la matriz permitié una comparacion sistematica y transparente
entre candidatos con perfiles diferenciados.

5. La triangulacion entre la entrevista STAR, el Test PAPI y el Inventario de
Bar-On (ICE) demostrd su valor como mecanismo de deteccion de inconsistencias
entre el perfil autopresentado y el conductual. En al menos dos candidatos del shortlist,
los resultados psicométricos revelaron discrepancias respecto a las competencias
manifestadas en la entrevista, permitiendo una toma de decisiones mas informada y
reduciendo el riesgo de sesgos de confirmacion.

6. Los indicadores cualitativos de impacto organizacional post-contratacion,
lanzamiento de al menos tres nuevos productos para el canal B2B, penetracion de las
principales cadenas de reposteria peruanas y retroalimentacion positiva del cliente
sobre adaptacion y desempefio, sugieren que el proceso de seleccion fue efectivo no
solo en términos de retencion sino de contribucion estratégica. Sin embargo, se
reconoce que la ausencia de indicadores cuantitativos formales, cifras de ventas,
numero de cuentas incorporadas, margenes generados, limita la solidez de esta
afirmacion. Esta limitacion sefiala la principal direccion para futuras investigaciones:
el desarrollo de disefios longitudinales que correlacionen resultados psicométricos con
métricas de desempefio cuantificables.

7. El analisis critico de los resultados identifica variables organizacionales
intervinientes, soporte de la alta direccion, calidad del onboarding, condiciones de
mercado, que pudieron haber contribuido al desempefio exitoso del ejecutivo

seleccionado, independientemente de la calidad del proceso de seleccion. Esta
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distincion es metodologicamente relevante: la seleccion por competencias reduce la
probabilidad de error, pero no determina por si sola el desempefio posterior.

8. Los cuatro lineamientos propuestos: protocolo de headhunting para perfiles
hibridos en mercados de baja industrializacion; bateria psicométrica diferenciada para
roles técnico-comerciales; modelo de matriz de idoneidad multicriterio; y formacion
universitaria con conocimiento sectorial aplicado, constituyen el aporte operativo
transferible de este trabajo a la Psicologia Organizacional peruana. Estos lineamientos
se sustentan en un aporte conceptual de elaboracion propia: la cadena estratégica de
seleccion, constructo que articula en cinco eslabones secuenciales la necesidad
organizacional, el perfil del puesto, las competencias criticas, las herramientas de
evaluacion y los predictores de desempefio. La ausencia de este constructo como
categoria explicita en la literatura revisada, y su validacion empirica en el presente
caso, constituyen la contribucion metodoldgica central de este Trabajo de Suficiencia

Profesional.
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RECOMENDACIONES

1. Para perfiles hibridos o de alta especializacién, el disefio del proceso de
seleccién debe comenzar con un diagnostico de la madurez del mercado de talento, no
con la definicion del perfil. Si el mercado local no ofrece la combinacion de
competencias requerida, el proceso debe incorporar desde el inicio una estrategia de
reclutamiento internacional y criterios de inclusion que ponderen la experiencia
sectorial demostrada sobre las credenciales académicas formales.

2. En contextos de baja industrializacién nacional, se recomienda ofrecer al
cliente propuestas de seleccion basadas en potencial de desarrollo, ademas de
experiencia comprobada. Si el mercado no dispone de candidatos que satisfagan todos
los requisitos del perfil, la intervencion puede orientarse hacia la identificacion del
perfil interno con mayor potencial para desarrollar las competencias necesarias en el
menor tiempo posible.

3. Se recomienda establecer, desde el briefing inicial con el cliente, acuerdos
formales para compartir indicadores de desempefio anonimizados al cierre del periodo
de prueba. Esto permitiria construir evidencia cuantitativa de impacto organizacional
que fortalezca la validez predictiva de los procesos documentados y contribuya a la
evaluacion rigurosa de la efectividad de las herramientas psicométricas utilizadas.

4. Monitorear de forma sistematica las bandas salariales para perfiles técnicos
especializados o hibridos. Al tratarse de talento escaso en el mercado peruano, la
retencion no dependera exclusivamente de los beneficios econdmicos, sino de la oferta

de proyectos de innovacion que eviten el estancamiento profesional del colaborador.
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5. Se recomienda complementar la bateria PAPI + Bar-On (ICE) con técnicas
de evaluacion situacional como el business case o el assessment center para posiciones
ejecutivas, con el fin de observar las competencias de los candidatos en contextos
controlados y reducir ain méas el margen de error en la prediccion de desempefio.

6. Para futuras investigaciones en el campo de la seleccion ejecutiva en Peru,
se recomienda el desarrollo deestudios comparativos con multiples casos que permitan
construir evidencia estadistica sobre la efectividad de diferentes modelos de seleccion
en contextos de escasez de talento. Del mismo modo, se recomienda replicar y someter
a contraste la cadena estratégica de seleccion propuesta en este trabajo, como
constructo integrador de los cinco niveles del proceso, en distintos contextos
organizacionales y perfiles ejecutivos, con el fin de evaluar su transferibilidad y
contribuir a su consolidacion como herramienta conceptual de la Psicologia
Organizacional aplicada.

7. Se recomienda a los programas de formacién en Psicologia Organizacional
de las universidades peruanas incorporar, en sus curriculas de practicas
preprofesionales y suficiencia profesional, modulos de conocimiento sectorial
aplicado, economia de la agroindustria, estructura del sector alimentos, ldgica
financiera del canal B2B, que permitan al futuro psicélogo organizacional actuar como
puente efectivo entre las capacidades humanas y las demandas técnicas del mercado.
Esta recomendacion se fundamenta en la evidencia del presente caso, donde la
comprension sectorial del consultor fue condicion necesaria para co-construir el perfil

del puesto con el cliente, seleccionar instrumentos con validez predictiva especifica y
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traducir los hallazgos psicométricos en términos de riesgo estratégico comprensibles

para la alta direccion.
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ANEXOS
Anexo A: Inventario de Personalidad y Preferencias (PAPI)

Hay 90 pares de frases, usted debe elegir de cada par, aguella gue mas se asemeje a su forma
de ser o de pensar. A veces tendra la impresion de que ninguna frase s asemeja a su manera
de ser, o al contrario, que ambas lo hacen, en cualguier caso usted debe optar por una de las
dos. Indique sobre la hoja de respuestas con el (1) la frase que mas s acomode a su forma de
ser o de pensar. Asegurese de que pone las respuestas correctamente en la columna
correspondiente, la hoja de respuesta debe coincidir con las preguntas. Asi mismo aseglrese
que elige una respuesta para cada frase.

Personality And Preference Inventory

1 Sovy trabajador.
Mo soy de humor variable.

2 Me gusta hacer el trabajo mejor que los demas.
Me gusta seguir con lo que he empezado hasta terminarlo.

3 Me gusta ensefiar a la gente cémo hacer las cosas.
Me gusta hacer las cosas lo mejor posible.

4 Me gusta hacer cosas graciosas.
Me gusta decir a la gente lo que tiene que hacer.

5 Me gusta unirme a grupos.
Me gusta ser tomado en cuenta por los grupos.

6 Me gusta hacer un amigo intimo.
Me gusta hacer amistad con el grupo.

7 Sovy rapido en cambiar cuando lo creo necesario.
Intento hacer amigos intimos.

& Me gusta "devolverlas" cuando alguien me ofende.
Me gusta hacer cosas nuevas o diferentes.

9 Quiero que mi jefe me estime.
Me gusta decir ala gente cuando estan equivocados.

10 Me gusta seguir las instrucciones que me dan.
Me gusta agradar a mis superiores.

11 Me esfuerzo mucho
Soy ordenado. Pongo todo en su sitio.

12 Consigo gue la gente haga lo que yo guiero.
Mo me altero facilmente.

13 Me gusta decir al grupo lo que tiene que hacer.
Siempre contindo un trabajo hasta que estd hecho.

14 Me gusta ser animado e interesante.
Yo qguiero tener mucho éxito.

15 Me gusta "encajar” con grupos.
Me gusta ayudar a las personas a tomar decisiones.



16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

Me preoccupa cuando alguien no me estima.
Me gusta que la gente note mi presencia.

Me gusta probar cosas nuewvas.
Prefiero trabajar con otras personas que solo.

Algunas veces culpo a otros cuando las cosas salen mal.
Me molesta cuando no le gusto a alguien.

Me gusta complacer a mis superiores.
Me gusta intentar trabajos nuevos v diferentes.

Me gusta tener instrucciones detalladas para hacer un trabajo.
Me gusta decirselo a la gente cuando me enfada.

Siempre me esfuerzo mucho.
Me gusta ir paso a paso con gran cuidado.

Sov un buen "dirigente”.
Organizo bien el trabajo de un puesto.

Me enfado con facilidad.
Sovy lento tomando decisiones.

Me gusta trabajar en varias actividades al mismo tiempo.
Cuando estoy en grupo me gusta estar callado.

Me encanta que me inviten.
Me gusta hacer las cosas mejor gue los demas.

Me gusta hacer amigos intimos.
Me gusta aconsejar a los demas.

Me gusta hacer cosas nuevas y diferentes.
Me gusta hablar de mis éxitos.

Cuando tengo razén me gusta luchar por ella.
Me gusta pertenecer a un grupo.

Evito ser diferente.
Intento acercarme mucho a la gente.

Me gusta gque me digan exactamente como hacer las cosas.
Me aburro facilmente.

Trabajo mucho.
Fienso y planeo mucho.

Me gusta dirigir el grupo.
Los pequefios detalles me interesan.

Tomeo decisiones facil v rapidamente.
Tengo mis cosas cuidadas v ordenadas.

Hago las cosas deprisa.
Yo no me pongo enfadado ni triste a menudo.



35

36

37

38

39

41

42

43

45

46

47

48

49

50

51

52

53

Quiero ser parte del grupo
Qwiero hacer un solo trabajo a un tiempo.

Intento hacer amigos intimos.
Intento mucho ser el mejor.

MWe gustan los nuevos estilos en trajes v coches.
Me gusta ser responsable por otros.

Disfruto discutiendo.
We gusta llamar la atencion.

Me gusta agradar a mis superiores.
Estay interesado en ser parte del grupo.

We gusta seguir las reglas con cuidado.
Me gusta que la gente me conozca muy bien.

Me esfuerzo muchao.
Soy muy amigable.

La gente piensa que soy un buen "dirigente”.
Pienso con cuidado y largamente.

A menudo me arriesgo.
Me gusta protestar por pequefas cosas.

La gente piensa que trabajo de prisa.
La gente piensa que tengo mis cosas cuidadas vy ordenadas.

Me gusta jugar v hacer deportes.
Soy muy agradable.

Me gusta que la gente esté unida v sea amistosa.
Siempre trato de terminar lo que he empezado.

Me gusta experimentar y probar nuevas cosas.
Me gusta hacer bien un trabajo dificil.

Me gusta que me traten justamente.
Me gusta decir a los demas como hacer las cosas.

We gusta hacer aquellos que esperan de mi.
MWe gusta llamar la atencion.

Me gusta tener instrucciones precisas para hacer un trabajo.
Me gusta estar con la gente.

Siempre trato de hacer mi trabajo perfecto.
Me dicen que soy practicamente incansable.

Sovy el tipo "dirigente”.
Hago amigos facilmente.

Asumo riesgos.
Pienso mucho.



54

55

56

57

58

59

61

62

63

65

66

67

68

69

70

71

72

73

74

Trabajo a un paso rapido y constante.
Disfruto trabajando en detalles.

Tengo mucha energia para juegos y deportes.
Tengo mis cosas cuidadas v ordenadas.

Me llevo bien con todo el mundo.
Soy de temperamento estable.

CQuiero conocer nueva gente y hacer cosas nuevas.
Siempre quiero terminar el trabajo que he empezado.

Mormalmente lucho por lo que yo creo.
Mormalmente me gusta trabajar mucho.

MWe gustan las sugerencias de las personas que admiro.
Me gusta estar encargado de otras personas.

Me dejo influenciar mucho por la gente.
Me gusta ser el centro de atencidn.

Mormalmente trabajo mucho.
Mormalmente trabajo de prisa.

Cuando hablo el grupo escucha.
Soy habil con herramientas.

Soy lento en hacer amigos.
Soy lento en decidirme.

Mormalmente como de prisa.
Disfruto leyendo.

Me gusta el trabajo en donde puedo moverme.
Me gusta el trabajo que tenga que hacerse con cuidado.

Hago el mayor nimero posible de amigos.
Encuentro lo que he guardado.

Plan=o a largo plazo.
Siempre soy agradable.

Tengo gran orgullo de mi buen nombre.
Insisto en un problema hasta que esta resuelto.

Me gusta agradar a la gente que admiro
Quiero tener éxito.

MWe gusta que otros tomen decisiones para el grupo.
A mi me gusta tomar decisiones para el grupo.

Siempre me esfuerzo mucho.
Tomo decisiones facil y rapidamente.

El grupo hace normalmente lo que yo quiero.
Mormalmente tengo prisa.

A menudo me siento cansado.
Soy lento tomando decisiones.

Trabajo de prisa.
Hago amigos en seguida.



75

76

7

78

79

81

82

83

85

86

87

88

89

90

Mormalmente tengo energia.
Dedico mucho tiempo a pensar.

Soy muy cordial con la gente.
Me gusta el trabajo que requiere precision

Pienso y planso mucho.
Guardo todas las cosas en su sitio.

We gusta el trabajo que requiere detalles.
Tardo en enfadarme.

Me gusta seguir a la gente que admiro.
Siempre termino el trabajo que he empezado.

Me gustan las instrucciones claras.
Me gusta trabajar mucho.

Persigo aguello que deseo.
Soy un buen "dirigente”.

Hago que los demas trabajen mucho.
Soy desenfadado.

Tomo decisiones rapidas.
Hablo de prisa.

Mormalmente trabajo de prisa.
Hago ejercicio con regularidad.

Mo me gusta conocer gente.
Me canso enseguida.

Hago muchisimos amigos.
Dedico mucho tiempo a pensar.

Me gusta pensar sobre teoria.
Me gusta trabajar con detalles.

Me gusta trabajar con detalles.
Me gusta organizar mi trabajo.

Pongo las cosas en su sitio.
Siempre soy agradable.

Me gusta que me digan qué he de hacer.
Tengo que terminar lo que he empezado.



Anexo B: Inventario de Inteligencia Emocional de Bar-On (ICE)

CUESTIONARIO
INTRODUCCION

Este cuestionario contiene una sere de frazes cortas que permite hacer una descripcién de ti mismofa). Para
ello, debe indicar en qué medida cada una de las oraciones que aparecen a continuacion es verdadera, de
acuerdo a como te sientes, piensas o actlas la mayoria de veces.

Hay cinco respuestas por cada frase.
1.- Rara vez © nunca es mi caso
2.- Pocas veces s mi caso
3.- Avecas &5 mi caso

4.- Muchas veces es mi caso

5.- Con mucha frecuencia o Siempre es mi caso
INSTRUCCIONES

Lea cada una de las frases vy seleccione UNA de las cinco altemativas, la que sea mas apropiada para fi,
seleccionando la letra (de la A a la E) que comesponds & la respuesta gue escogiste segln sea tu caso
Sombree el espacio comespondiente a la letra elegida.

Si alguna de las frases no tiene que ver contigo, igualmente responde teniendo en cuenta como te sentirias,
pensarias o actuarias =i estuviera en esa situacion. Notards que algunas frases no te proporcionan toda la
informacion necesaria; aungue no estés seguro(a) selecciona la respuesta mas adecuada para ti. Mo hay
respuestas “comectas™ o “incomectas”, ni respuestas “buenas” o "malas”. Responde honesta y sinceraments
de acuerdo a como eres MO como te gustaria ser, o como te gustaria gue otros te vieran. Mo hay limite de

tiempa, pero por favor trabaja con rapidez v asegirate de responder a TODAS las oraciones.
. Para superar las dificultades que se me presentan actlo paso a paso.

. Es duro para mi disfrutar de la vida.

. Prefiero un trabajo en el gque se me diga casitodo lo que tengo que hacer.

Sé como enfrentar los problemas mas desagradables.

Me agradan las personas que conozco.

Trato de valorar y dare el mejor sentido a mi vida.

. Me resulta relativamente facil expresar mis sentimientos.

. Trato de ser realista, no me gusta fantasear ni sofiar despiertola).

. Reconozco con facilidad mis emociones.

b
=]

. Soy incapaz de demostrar afecto.

-
-

. Me siento seguro(a) de mi mizmo(a) en la mayoria de situaciones.

=
]

. Tengo la sensacion gue algo no esta bien en mi cabeza.

i
]

. Tengo problemas para controlarme cuando me enojo.

b
e

. Me resulta dificil comenzar cosas nuevas.

el
on

. Cuando enfrento una situacion dificil me gusta reunir toda la informacion que pueda sobre ella.

b
]

. Me gusta ayudar a la gente.

b
)

. Me es dificil sonreir.

b
[==]

. Soy incapaz de comprender como se sienten los demas.

el
w

. Cuando trabajo con ofros, tiendo a confiar més en sus ideas que en las mias.

P
=

. Creo que pusdo controlame en situacionss muy dificiles.

]
b

. Realmente no =& para que soy bueno{a).

[
P2

. No soy capaz de expresar mis ideas.

=]
[

. Me es dificil compartir mis sentimientes mas intimos con los demas.



24
25
26.
27.
28
29
30
M
32
33
. Pien=o bien de las perzonas.
35
36.
37
38
39
40.
41.
42
43
. Soy bueno para comprender los sentimientos de las personas.
45
46,
47.
48,
49,
50.
51
52
53
. Generalmente espero ko mejor.
a5
56.
57.
58
59
60.

1.- Rara vez © nunca es mi caso
2.- Pocas veces s mi caso
3.- Aveces es mi caso
4.- Muchas veces s mi caso
5.- Con mucha frecuencia o Siempre es mi caso
Mo tengo confianza en mi mismo(a).
Creo que he perdido la cabeza.
Soy optimista en la mayoria de las cosas que hago.
Cuando comienzo a hablar me resulta dificil detensme

En general, me resulta dificil adaptarme.

Me gusta tener una vision general de un problema antes de intentar solucionario.

Mo me molesta aprovecharme  de los demas, especialmente sise lo merecen.

Soy una persona bastante alegre y optimista.
Prefiero gue otros tomen decisiones por mi.

Puedo manejar situaciones de estrés, sin poneme demasiado nendcso.

Me es dificil entender como me siento.

He logrado muy poco en los ditimos afos.

Cuando estoy encjado{a) con alguien se lo puedo decir.
He tenido experiencias extrafias que no puedo explicar
Me resulta facil hacer amigos(as).

Me tengo mucho respeto.

Hago cosas muy raras.

Soy impulsivo{a), v eso me fras problemas.

Me resulta dificil cambiar de opinion.

Lo primero que hage cuando tengo un problema es deteneme a pensar.
A la gente le resulta dificil confiar en mi.

Estoy contento{a) con mi vida.

Me resulta dificil tomar decisiones por mi mismoia).

Mo puedo soportar el estrés.

En mi vida no hago nada malo.

Mo disfruto lo que hago.

Me resulta dificil expresar mis sentimientos mas intimos.

La gente no comprende mi manera de pensar.

Mis amigos me confian sus intimidades.

Mo me siento bien conmigo mismola).

Percibo cosas extrafias que los demas no ven.

La gente me dice que baje el tono de la voz cuando discuto.

Me resulta facil adaptarme a situaciones nuevas.

Cuando intento resolver un problema analizo todas las posibles soluciones vy luego escojo la que considero

mejor.



1.- Rara vez o nunca es mi caso
2.- Pocas veces es mi caso

3.- A veces es mi caso

4.- Muchas veces s mi caso

5.- Con mucha frecuencia o Siempre es mi caso
61. Me detendria vy ayudaria a un nifio que llora por encontrar & sus padres, aun cuando tuviese algo gue hacer
en ese momento.

62. Soy una persona divertida.

63. Soy consciente de como me siento.

64. Siento gue me resulta dificil controlar mi ansiedad.

65. Mada me perturba.

G6. Mo me entusiasman mucho mis intereses.

G7. Cuando estoy en desacuerdo con alguien soy capaz de decirselo.

63. Tengo tendencia a fantasear y a perder contacto con lo gue ocume & mi alrededor.
B9. Me es dificil llevarme con los demas.

70. Me resulta dificil aceptarme tal como soy.

71. Me siento como =i estuviera separado{a) de mi cuesrpo.

72. Me importa lo que puede sucedere a los demas.

73. Soy impacients.

74_ Puedo cambiar mis viejas costumbres.

75. Me resulta dificil escoger la mejor solucion cuando tengo que resolver un problema.
T6. Si pudiera violar la ley sin pagar las consecuencias, lo haria en determinadas situaciones.
77. Me deprimo.

78. Se como mantener la calma en situaciones dificiles.

79. Nunca he mentido.

80. En general me siento motivado (&) para continuar adelante, incluso cuando las situaciones se ponen dificiles.
81. Trato de continuar v desamollar aquellas cosas que me divierten.

82 Me resulta dificil decir “NO° aungue tenga el deseo de hacero.

83. Me dejo llevar por mi imaginacion y mis fantasias.

84 Mis relaciones mas cercanas significan mucho, tanto para mi como para mis amigos.
85. Me siento feliz con el tipo de persona que soy.

86. Tengo reacciones fuertes, intensas que son dificiles de controlar.

&7. En general, me resulta dificil realizar cambios en mivida cotidiana.

83 Soy consciente de lo que esta pasando, aln cuando estoy alteradoia).

39. Para poder resolver una situacion que se presenta, analizo todas las posibilidades existentes.
90. Soy capaz de respetar a los demas.

91. No estoy muy contento{a) con mi vida.

92 Prefiero seguir a otros gue ser lider.

93. Me resulta dificil enfrentar las cosas desagradables de la vida.

94 Munca he viclado la ley.

95, Disfruto de las cosas gue me interesan.

96. Me resulta relativemente facil decire a la gente lo que pienso.



Anexo C: Consentimiento Informado

FORMULARIO DE INFORMACION Y CONSENTIMIENTO PARA EL TRATAMIENTO
DE DATOS PERSONALES

Mediante el presente formulario, declaro que he sido informado de lo siguiente:

El postulante autoriza de manera libre, previa, expresa e informada a LA
COMSULTORA, para que realicen el tratamiento de sus datos personales
proporcionados durante el presente proceso de seleccion para la posicion de
Gerente de Nuevos Negocios.

Finalidad del Tratamiento Los datos personales, incluyendo nombres, datos de
contacto, historial laboral, formacion académica y resultados de evaluaciones
psicolaborales, seran tratados con las siguientes finalidades:

= Evaluar la idoneidad del perfil para la posicion solicitada.

Verificar la autenticidad de la informacién proporcionada (referencias
laborales y grados académicos).

Contactar al postulante para las etapas del proceso (entrevistas,
evaluaciones y feedback].

Datos Sensibles Se informa al postulante gue algunas pruebas aplicadas

(psicométricas o proyectivas) pueden ser consideradas datos sensibles. EL

tratamiento de estos resultados sera estrictamente confidencial y limitado a la
toma de decisiones dentro del proceso de seleccion.

Tiempo de Almacenamiento Los datos seran conservados por un periodo maximo
de 2 anos tras finalizar el proceso, a fin de considerar al postulante para futuras
vacantes, salvo que este solicite la supresion de los mismaos.

Declaracion de Consentimiente Declaro haber sido informado sobre eluso de mis
datos v brindo mi consentimiento libre para su tratamiento conforme a lo expuesto
en este documento.

Nombres y Apellidos:
DNI
Fecha: ! i

Firma del Postulante:




