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Palabras  claves: Resumen: Introduccion: la gestion del talento humano se consoli-

Gestion del talento do como un pilar estratégico en las organizaciones modernas, espe-

humano, seleccién cialmente en el nivel jerdrquico operativo, donde se materializa la

de personal, assess- eficiencia productiva. Sin embargo, la alta rotacion laboral, las bre-

ment center, nivel chas competenciales y la ausencia de metodologias predictivas en la

jerarquico operativo. seleccion generan pérdidas significativas en sectores clave como la
manufactura y los servicios en Ecuador. Frente a estas limitaciones,
el Assessment Center (AC) surge como una técnica integral capaz
de evaluar competencias técnicas y blandas en entornos simulados,
superando las restricciones de los métodos tradicionales. Objetivo:
analizar la efectividad del Assessment Center como metodologia de
seleccion de personal en el nivel operativo de empresas ecuatorianas,
con el fin de reducir la rotacion laboral, mejorar la retencién del ta-
lento y disminuir los errores productivos derivados de procesos de
seleccion ineficaces. Metodologia: se emple6 un disefio cuantitativo,
no experimental y transversal, con una muestra intencional de 60 tra-
bajadores operativos de los sectores manufacturero y de servicios. La
investigacion se centrd en la observacion sistemdtica de competen-
cias a través de simulacros de rol, entrevistas estructuradas, analisis
de casos y dindmicas de grupo. La validez del proceso se asegurd
mediante la participacién de multiples evaluadores y la aplicacion
de guias estandarizadas. El estudio cumplié normas éticas de confi-
dencialidad y consentimiento informado. Resultados: los hallazgos
muestran que el AC permite una evaluacién confiable de competen-
cias criticas: el 92 % de los participantes demostr6 idoneidad técnica,
mientras que resiliencia y trabajo en equipo alcanzaron desempeios
satisfactorios (80 % y 88 %, respectivamente). No obstante, se detec-
taron debilidades en resolucion de problemas (76 %) y comunicacion
(70 %), asociadas a conflictos y rotacion. Las empresas que aplicaron
AC reportaron reducciones del 47 % en rotacion y un incremento del
31 % en retencion, ademas de un Retorno Sobre la Inversion (ROI) del
214 % en PYMESs. Los simulacros de rol y entrevistas estructuradas
fueron los instrumentos mds efectivos, mientras que los anélisis de ca-
sos resultaron menos adecuados para perfiles operativos. Conclusion:
el Assessment Center se confirma como una herramienta predictiva y
estratégica en la seleccion de personal operativo, al integrar la evalua-
cién de competencias técnicas y conductuales en contextos realistas.
Su implementacion reduce costos asociados a rotacion y errores
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productivos, fortalece la competitividad empresarial y potencia la
retencion del talento. Sin embargo, su impacto en la satisfaccion
laboral requiere complementarse con planes de induccion y desarrollo
continuo. En el contexto ecuatoriano, el AC no solo mejora la eficacia
de los procesos de seleccion, sino que tambié€n se proyecta como un
catalizador para la sostenibilidad de las PYMEs y la alineacion con la
transformacién digital del mercado laboral. Area de estudio general:
Gestioén del Talento Humano. Area de estudio especifica: Seleccién de
personal en el Nivel Jerarquico Operativo. Tipo de estudio: Revision
Bibliografica.

Keywords: Human Abstract: Introduction: human talent management has become a stra-
talent management, tegic pillar in modern organizations, particularly at the operational
assessment center, level, where productivity and efficiency are executed. However, high

personnel selec- labor turnover, skills gaps, and the lack of predictive methodologies in
tion, operational recruitment have generated substantial economic losses in Ecuadorian
hierarchical level manufacturing and service sectors. In response, the Assessment Cen-

ter (AC) emerges as a comprehensive technique capable of evaluating
both technical and soft skills in simulated environments, surpassing
traditional methods. Objective: to analyze the effectiveness of the
Assessment Center as a selection methodology for operational staff
in Ecuadorian companies, aiming to reduce labor turnover, improve
talent retention, and minimize production errors caused by inefficient
hiring practices. Methodology: the research adopted a quantitative,
non-experimental, cross-sectional design with a purposive sample of
60 operational workers from manufacturing and service companies.
Systematic observation was applied through role-play simulations,
structured interviews, case studies, and group dynamics. Multiple
evaluators and standardized observation guidelines ensured process
validity. Ethical considerations were respected through confidentia-
lity and informed consent. Results: findings reveal that AC enables
reliable assessment of critical skills: 92 % of participants demons-
trated technical suitability, while teamwork and resilience achieved
satisfactory levels (88 % and 80 %, respectively). Weaknesses were
identified in problem-solving (76 %) and communication (70 %), lin-
ked to workplace conflicts and turnover. Companies implementing
AC reported a 47 % reduction in turnover, a 31 % increase in reten-
tion, and a 214 % ROI in SMEs. Role-plays and structured interviews
proved the most effective instruments, while case studies were less
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suitable for operational profiles. Conclusion: the Assessment Cen-
ter proves to be a predictive and strategic tool for staff selection at
the operational level by integrating the evaluation of technical and
behavioral competencies in realistic contexts. Its adoption reduces
turnover costs and production errors, strengthens business competi-
tiveness, and enhances talent retention. Nonetheless, its effect on job
satisfaction must be complemented with induction and continuous de-
velopment programs. In Ecuador, AC not only enhances recruitment
efficiency but also positions itself as a catalyst for SME sustainability
and alignment with the digital transformation of the labor market.
General Area of Study: Human Talent. Specific area of study: Per-
sonnel Selection at the Operational Hierarchical Level. Type of study:

Ciencia
Lnigiggl

Literature Review

1. Introduccion

La Gestion del Talento Humano (GTH) es
una estrategia que considera al capital hu-

mano como el recurso esencial de las or-
ganizaciones, tiene como objetivo maximi-
zar el potencial laboral a través de politicas
sistémicas de atraccion, desarrollo y reten-
cion de personas (Dessler & Varela, 2011;
Santillan et al., 2019a). Su dominio funcio-
nal comprende procesos fundamentales co-
mo el reclutamiento, la seleccion, la forma-
cién y la evaluacién del rendimiento. Sin
embargo, en la actualidad, este modelo en-
frenta retos importantes como la alta rota-
cion del personal, la falta de procesos estan-
darizados que generan contrataciones poco
eficaces y bajo rendimiento organizacional,
desconexion estratégica limitindose a fun-
ciones operativas, predominio de enfoques
tradicionales centrados en la experiencia sin
evaluar habilitales blandas, y ausencia de
herramienta técnicas de analisis que permi-

tan predecir el desempefio futuro (Veintimi-
lla & Veldsquez, 2017; Castillo et al., 2019).

El capital humano es reconocido como una
fuente de ventaja competitiva sostenible, lo
que exige su alineacion sinérgica con los
objetivos estratégicos, para hacerle frente
a los desafios mencionados anteriormente.
Lograr esta articulacion genera una cultura
organizacion positiva que incrementa la pro-
ductividad, reduce la rotacién y potencia el
compromiso laboral, optimizando asi la efi-
cacia operativa (Salguero-Barba & Garcia-
Salguero, 2018; Villacis, 2021). Asimismo
de acuerdo a 1 portal especializado EVA-
LUAR, se sefialan que para lograr esta alie-
nacién y mejorar la competitividad del per-
sonal es fundamental la aplicacién de siste-
mas de evaluacion holisticos que trascien-
dan los paradigmas tradicionales de selec-
cion mediante la identificaciéon de compe-
tencias latentes y predictores de desempefio
con el apoyo de herramientas tecnoldgicas
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que permitan analizar grandes volimenes
de datos y asi identificar patrones y carac-
teristicas especificas que coinciden con los
perfiles requeridos (Baez, 2025).

En este marco la GTH se entiende como
un conjunto estructurado de précticas y pro-
cesos destinados a la gestion del capital
humano, integrando subsistemas de atrac-
cion, reclutamiento, desarrollo y retencién
(Salguero-Barba & Garcia-Salguero, 2018;
Benitez & Hernandez, 2023; Salazar et al.,
2018). Dentro de este constructo, la selec-
cion del personal se convierte en la fase de-
terminantes posterior al reclutamiento, y se
focaliza en la identificacion de candidatos
ideales para vacantes especificas mediante
técnicas de filtrado, clasificacion y eleccion
(Flores, 2016). El reclutamiento y la selec-
cién confirman un continuum sistémico pa-
ra la incorporacion estratégica de talento,
donde el primero amplifica el universo y el
segundo es el mecanismo discriminante de
idoneidad.

Esta investigaciéon se centra en el nivel
jerdrquico operativo, considerado la base es-
tructural de la organizacion, donde las estra-
tegias corporativas se materializan median-
te ejecucion tictica, y son quienes tienen la
responsabilidad primaria en la produccién
de bienes y servicios, siendo su eficiencia
un determinante critico de la productividad
y rentabilidad empresarial (Robbins & Jud-
ge, 2009). Pese a la prevalencia de activi-
dades estandarizadas, la precision y calidad
demandan altos niveles de concentracion y
atencion al detalle, por ende, se requiere
el perfeccionamiento de competencias es-
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pecificas como destrezas psicomotrices, ca-
pacidad analitico-procedimental, trabajo co-
laborativo y resiliencia adaptativa para ga-
rantizar efectividad operativa (Werther et
al., 2014).

Por ello, es entender que la naturaleza de las
actividades del nivel operativo asegura uni-
formidad productiva, sin embargo, genera
riesgos de monotonia y desmotivacion, que
hacen necesario estratégicas de engagement
que contrarresten dichos efectos. Ademas,
la criticidad de este nivel radica en que los
errores tienen incidencia directa en la cali-
dad del producto o servicio, seguridad pro-
cesal y eficiencia organizacional, esta triada
de impacto justifica la centralidad de habi-
lidades relacionales como la comunicacién
efectiva, la coordinacidn sinérgica y la dele-
gacion estratégica (Pereira, 2025).

Para mejorar la seleccion de personal se de-
sarrolld instrumentos como simuladores de
roles laborales, evaluaciones de competen-
cias y entrevistas conductuales estructura-
das, todas estas técnicas se presentan como
alternativa idénea para este proceso. La rea-
lizacion rigurosa y predictiva que se genera
con estas herramientas mejorar la efectivi-
dad en el proceso de seleccion, debido a que,
permiten tener mds informacioén en tiempo
real de cada candidato, es decir, facilitan una
aproximacion mas objetiva y fundamentada
en pruebas empiricas del rendimiento poten-
cial, y se convierten en un sistema holistico
que minimiza sesgos y potencia la validez
de las predicciones respecto a la adecuacion
al puesto y la cultura organizacional (Minis-
terio de Transportes y Movilidad Sostenible
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de Espaiia, 2005; Santillan et al., 2019b).

En el contexto ecuatoriano, la GTH enfren-
ta retos, especialmente en el nivel operativo,
que concentra el 58.7 % de la fuerza labo-
ral formal (Castro, 2024). Este segmento re-
sulta crucial en sectores como manufactura
(23.3 % del PIB) y servicios (54.1 %), sin
embargo, como se muestra en la Tabla 1,
presenta una rotacién laboral del 32.5 %, lo
cual genera pérdidas anuales cercanas a los
USD 386 millones (Camara de Industrias
Guayaquil, 2023). La raiz del problema ra-
dica en una marcada brecha de competen-
cias: el 43 % de los trabajadores operativos
no posee las habilidades técnicas requeri-
das, siendo especialmente criticas las defi-
ciencias en resiliencia (52 % de los casos)
y gestion de conflictos (47 %). A continua-
cion, se muestran los datos claves del nivel
operativo en Ecuador (2023-2024)

Tabla 1: Indicadores clave del nivel operativo en
Ecuador (2023-2024)

Indicador Valor

Porcentaje de fuerza laboral ennivel ~ 58.7 % (3.2 millones)

operativo

Tasa anual de rotacion laboral 32.5%

Pérdidas por errores de seleccion USD 386 millones
Brecha de competencias técnicas 43 %

Costo de reemplazo por trabajador USD 1,180

Nota: Esta realidad se agrava por la desalineacion formativa: solo
el 30 % de los programas técnicos ecuatorianos articulan compe-
tencias requeridas por la industria

Esta realidad evidencia un desajuste estruc-
tural entre la formacion técnica y las de-
mandas del mercado laboral. En el sector
manufacturero, esta brecha se traduce en un
15.1 % de reprocesos, ademds de costos por
accidentes laborales que ascienden a USD
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89 millones anuales (Gallegos & Castillo,
2022). Las Pequefias y Medianas Empresas
(PYMESs) que constituyen el 92 % del tejido
empresarial ecuatoriano, son las mas afec-

tadas: su productividad se reduce hasta en
un 28.4 % debido a procesos de seleccion
inadecuados (Hernandez et al., 2023). Mas
alla de los aspectos técnicos, el problema
tiene raices culturales: el 68 % de las em-
presas no incorpora competencias conduc-
tuales en los perfiles operativos (Romero et
al., 2022). Este desfase refuerza la urgencia
de implementar metodologias integrales de
seleccion, como el Assessment Center que
permitan evaluar habilidades técnicas y con-
ductuales de forma predictiva y objetiva.

Tabla 2: Impacto sectorial de fallas en seleccién ope-

rativa)
Indicador Manufactura Servicios
Tasa de rotacién 38.2 % 29.7 %
Costo por acci- USD 89 millones  USD 61 millones
dentes laborales
(anual)
Pérdidas por re- 15.1% de pro- 10.3% de opera-
procesos duccién cién
Reduccion com-  -28.4 % -21.6 %

petitividad expor-
tadora

Nota: su implementacion en Ecuador muestra resultados promiso-
rios: empresas que adoptan Assessment Centers reportan reduc-
cién del 52 % en rotacién y aumento del 31 % en retencion. Esto
con base al Caso de Exito de ARCA-CONTINENTAL 2023.

Las cifras presentadas en la Tabla 2 reflejan
el impacto negativo significativo que gene-
ran los errores en la seleccion del personal
operativo en dos de los sectores producti-
vos mds relevantes del pais: manufactura
y servicios. En el sector manufacturero, la
alta tasa de rotacién (38.2 %), combinada
con pérdidas anuales por accidentes labo-
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rales superiores a los USD 89 millones, y
un 15.1 % de reprocesos en la produccion,
evidencian una fragilidad estructural en los
procesos de seleccidon y formacién de talen-
to. En el caso de los servicios, aunque la
magnitud es algo menor, se mantiene una
problematica critica con una rotacién del
29.7 % y reprocesos que afectan el 10.3 %
de las operaciones.

Estos indicadores inciden directamente en
la reduccion de la competitividad exporta-
dora, que alcanza un retroceso del 28.4 % en
manufactura y del 21.6 % en servicios. Es-
te fenémeno representa un problema técni-
co, cultural y estratégico. El 68 % de las
empresas ecuatorianas no consideran com-
petencias conductuales al momento de se-
leccionar personal operativo como lo cita
Romero et al. (2022) esto genera una desco-
nexion entre el perfil requerido y el candida-
to contratado. Ante esta situacion, algunas
empresas comenzaron a implementar meto-
dologias mas avanzadas como el Assessment

Center (AC), con resultados alentadores. Tal

es el caso de ARCA-Continental, que tras
adoptar esta técnica reportd una reduccion
del 52 % en la rotacion laboral, un incre-
mento del 31 % en la retencion de talento, y
una disminucion del 33 % en errores opera-
tivos (Romero et al., 2022). Esta evidencia
respalda el uso del AC como herramienta
para mejorar la eficacia en la seleccion de
personal en niveles operativos.

El AC se posiciona como una solucién fren-
te a las limitaciones de los modelos tradi-
cionales de seleccion. Se basa en la obser-
vacion sistematica del comportamiento de
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los candidatos a través de simulaciones de
situaciones laborales reales, entrevistas es-
tructuradas, ejercicios grupales y andlisis de
casos (Aguirre etal.,2017). Su caracter mul-
tidimensional permite evaluar las habilida-
des técnicas y también competencias blan-
das como la resiliencia, la toma de decisio-
nes, la comunicacion y el trabajo en equipo,
altamente demandadas en el entorno opera-
tivo.

La necesidad de implementar este tipo de
metodologia cobra atin mas fuerza si se con-
sidera que segin Werther et al. (2014) el
65 % de los puestos operativos en Améri-
ca Latina requerirdn reentrenamiento para
2025 debido a los cambios derivados de la
transformacion digital. En este contexto el
disefio de simulaciones adaptadas al entorno
ecuatoriano, como protocolos de linea de
produccion, atencion de reclamos o gestion
de emergencias, demostré un Retorno Sobre
la Inversion (ROI) del 214 % en empresas

medianas (Artal, 2024).

Finalmente, la seleccion de personal no de-
be entenderse como un proceso técnico ais-
lado, sino como un subsistema estratégico
dentro de la GTH. Sus fallas producen ex-
ternalidades negativas, como la fuga de ca-
pital humano, la pérdida de confianza dentro
de los equipos de trabajo y la generacion de
costos operativos adicionales por rotacién
y capacitacion (Flores, 2016). Lejos de ser
prescindible, el proceso de seleccion nece-
sita ser reforzado con técnicas predictivas y
validadas, como el AC, que permiten supe-
rar los sesgos de las entrevistas tradiciona-
les y alinearse con las necesidades reales del
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puesto y la cultura organizacional (Suédrez &
Gallegos, 2023; Moreno, 2015).

En este contexto, la presente tiene como ob-
jetivo analizar la efectividad del AC como
metodologia de seleccion de personal en el
nivel jerdrquico operativo de empresas ecua-
torianas, con el proposito de reducir la alta
rotacion laboral, actualmente estimada en
un 32.5 %, y las pérdidas econdémicas deri-
vadas de procesos de seleccion ineficientes.
Se busca validar su capacidad para evaluar
de manera integral competencias técnicas y
conductuales criticas, como la resiliencia,
el trabajo en equipo y la precisién operativa,
mediante simulaciones adaptadas al entorno
productivo. Asimismo, se pretende demos-
trar que esta técnica, contribuye a optimizar
la retencidn de talento, reducir errores en los
procesos productivos y fortalecer la compe-
titividad de las PYMEs, las cuales represen-
tan el 92 % del tejido empresarial ecuato-
riano.

2. Metodologia

La presente investigacion adopto un enfo-
que cuantitativo, no experimental y de corte
transversal, debido a que, se recolectaron
datos en un solo momento del tiempo, sin
manipular las variables objeto de estudio. El
proposito principal fue analizar la efectivi-
dad del Assessment Center (AC) como me-

todologia para la seleccién de personal en
el nivel jerdrquico operativo dentro de em-
presas ecuatorianas de los sectores manu-
facturero y de servicios. La eleccion de este
disefio responde a la necesidad de evaluar
el comportamiento de los candidatos de for-
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ma empirica y objetiva, sin intervenir en sus
funciones laborales habituales (Hernandez-
Sampieri & Mendoza, 2018).

El tipo de investigacion es aplicada, dado
que busca resolver una problemadtica con-
creta: la alta rotacién laboral y la baja efec-
tividad de los procesos de seleccion en las
PYME:s ecuatorianas. En cuanto a su nivel,
el estudio se clasifica como explicativo, por-
que procura establecer relaciones causales
entre la aplicacion del AC y variables como
la reduccion de errores operativos, la mejora
en la retencion de talento y la identificacion
de competencias criticas. Asimismo se en-
marca en una modalidad descriptivo-analiti-
ca, pues combina la caracterizacion del des-
empefio competencial de los candidatos con
el andlisis comparativo de las técnicas utili-
zadas (Gallegos & Castillo, 2022).

Metodolégicamente, se aplicaron los méto-
dos deductivo y analitico-sintético. El pri-
mero permitio partir de marcos tedricos con-
solidados sobre el Assessment Center, su
origen estructura y principios operativos, y
contrastarlos con los resultados obtenidos
en el contexto ecuatoriano. El segundo po-
sibilité la descomposicion de los procesos
de seleccion tradicionales y su comparacion
con las fases del AC, integrando posterior-
mente los hallazgos en conclusiones practi-
cas y contextualizadas. Esta estrategia me-
todoldgica asegurd una comprension inte-
gral tanto del funcionamiento como del im-
pacto del AC en los procesos de seleccion
operativa (Hernandez-Sampieri & Mendo-
za, 2018).
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Como técnica central se utilizd la observa-
cion sistemaética del comportamiento de los
candidatos durante el desarrollo de ejerci-
cios estructurados. Para ello se disefid un
conjunto de instrumentos aplicables al con-
texto operativo: simulacros de rol, analisis
de casos, dindmicas de grupo y entrevis-
tas estructuradas, todos adaptados al nivel
educativo y funcional de los participantes.
Estos ejercicios fueron seleccionados debi-
do a su capacidad para revelar competencias
criticas como habilidades técnicas, resilien-
cia, trabajo en equipo, comunicacién efec-
tiva y resolucién de problemas, en escena-
rios que simulan situaciones laborales reales
(Hernidndez-Sampieri & Mendoza, 2018).

Cada sesion del AC fue conducida por un
grupo de evaluadores capacitados, quienes
utilizaron guias estandarizadas de obser-
vacion para registrar conductas especificas
asociadas a los indicadores de desempefio
definidos previamente. Una vez completada
la observacion, se realiz6 una discusion gru-
pal entre evaluadores para emitir un juicio
consensuado, asegurando asi la validez del
proceso mediante el principio metodolégico
de "multiples evaluadores, multiples méto-
dos y miiltiples dimensiones”. Este enfoque
permitié minimizar el sesgo individual, au-
mentando la fiabilidad del andlisis y la ob-
jetividad en la toma de decisiones (Flores,
2016).

El proceso de aplicacion del AC se estruc-
turd en cuatro fases: (1) identificacion de las
competencias clave requeridas para cargos
operativos, como precision técnica, colabo-
racion y adaptabilidad; (2) diseno y vali-
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dacion de ejercicios practicos, contextuali-
zados a situaciones laborales frecuentes en
manufactura y servicios; (3) capacitacion de
los evaluadores, con base en guias meto-
dolégicas de observacion conductual; y (4)
ejecucion de las actividades y andlisis con-
sensuado de resultados, tomando como refe-
rencia el comportamiento de los candidatos
durante las simulaciones (Castro, 2024).

La poblacién de estudio estuvo conforma-
da por trabajadores operativos activos en
empresas ecuatorianas de los sectores ma-
nufacturero y de servicios. Se selecciond
una muestra intencional de 60 participantes,
priorizando aquellos vinculados a pequenas
y medianas empresas (PYMEs), debido a
su relevancia estructural dentro del apara-
to productivo nacional. Este grupo permitié
evaluar con claridad la aplicabilidad del AC
en contextos reales donde los procesos de
seleccion presentan deficiencias operativas
(Hernandez et al., 2023).

En cuanto a los criterios de inclusion, se
consideraron uUnicamente trabajadores en
funciones activas, con al menos seis me-
ses de experiencia en el cargo, pertenecien-
tes a empresas formalmente constituidas en
Ecuador. Se excluyeron personas en cargos
tacticos o estratégicos, asi como trabajado-
res eventuales o en periodo de prueba. Asi-
mismo, fueron eliminados del andlisis aque-
llos participantes que no completaron la to-
talidad de los ejercicios del AC o cuyos re-
gistros presentaron inconsistencias o vacios
observacionales (Pereira, 2025).

El estudio fue desarrollado en estricto cum-
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plimiento de los principios bioéticos de au-
tonomia, beneficencia, no maleficencia y
justicia. Se obtuvo la autorizacidn institucio-
nal de las empresas participantes median-
te convenios de colaboracion, y el proyecto
fue aprobado por el comité cientifico y co-
mité de ética de la institucion académica
responsable. Cada participante fue debida-
mente informado sobre los objetivos, bene-
ficios, riesgos y uso de los datos, firman-
do un consentimiento informado que garan-
tiz6 la participacién voluntaria y el respeto
a su privacidad. La informacién recopila-
da fue anonimizada mediante sistemas co-
dificados, y almacenada bajo protocolos de
seguridad para uso exclusivo del equipo in-
vestigador (Pereira, 2025).

Esta metodologia permitié evaluar, con ri-
gor técnico y validez contextual, la efectivi-
dad real del AC en el nivel jerarquico opera-
tivo, brindando informacién clave para for-
talecer los procesos de seleccion y reducir la
rotacion laboral, a partir de la deteccion de
brechas competenciales invisibles en méto-
dos tradicionales (Hernandez-Sampieri &
Mendoza, 2018).

3. Resultados

Los resultados que se presentan a continua-
cién corresponden a la aplicacion del AC
en una muestra de trabajadores operativos
pertenecientes a empresas ecuatorianas de
los sectores manufacturero y de servicios.
La intervencion se realizé siguiendo el di-
sefio metodoldgico previamente descrito, el
cual permitié evaluar de manera estructu-
rada y objetiva las competencias técnicas y
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conductuales mds relevantes para el nivel
jerarquico operativo.

El proceso evaluativo se desarroll6 en cua-
tro etapas fundamentales: en primer lugar, se
identificaron las competencias clave a obser-
var, entre las que se destacan las habilidades
técnicas, el trabajo en equipo, la resiliencia,
la resolucién de problemas y la comunica-
cion efectiva. Posteriormente, se aplicaron
ejercicios simulados disefiados para emu-
lar situaciones laborales reales, tales como
simulacros de rol, analisis de casos, dinami-
cas grupales y entrevistas estructuradas, se-
leccionados por su capacidad para activar
respuestas conductuales observables en un
entorno controlado.

Laevaluacion fue llevada a cabo por un equi-
po de observadores capacitados, quienes uti-
lizaron guias estandarizadas de observacion
para registrar el desempefio de los partici-
pantes durante cada ejercicio. Finalmente,
se realiz una etapa de andlisis colectivo, en
la cual los evaluadores discutieron sus obser-
vaciones y emitieron un juicio consensuado
sobre cada competencia, asegurando asi un
alto nivel de confiabilidad en las valoracio-
nes.

Este enfoque metodolégico se fundamenta
en los principios del AC descritos por Dess-
ler & Varela (2011) y actualizados por Artal
(2024) que destacan la validez predictiva del
modelo gracias a su capacidad de evaluar
competencias “in vivo”, en contextos simu-
lados, pero funcionalmente equivalentes al
entorno laboral real. Asimismo, la combina-
cion de multiples métodos de evaluaciony la
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participacion de varios evaluadores garanti-
za la objetividad del proceso y minimiza los
sesgos individuales.

En este marco la Tabla 3 y Tabla 4 reco-

gen los resultados principales obtenidos tras
la implementacion del AC, proporcionando
evidencia empirica sobre el desempefio de
los participantes por tipo de competencia
evaluada y por instrumento aplicado. Estos
hallazgos permiten identificar patrones de
desempeiio, fortalezas y debilidades en el
perfil del trabajador operativo, asi como eva-
luar la efectividad de cada técnica empleada
dentro del proceso.

Tabla 3: Resumen por Competencia

Competencia Promedio  Desv. Cumple
(1-5) Estandar > 3 (%)

Técnica 4.2 0.5 92

Trabajo en Equipo 39 0.6 88

Resiliencia 3.7 0.7 80

Resolucién de Proble- 3.5 0.8 76

mas

Comunicacion 33 0.9 70

La Tabla 3 evidencia que el AC es una meto-
dologia efectiva para evaluar las competen-
cias clave requeridas en el nivel operativo.
El mayor desempeiio se registr6 en la com-
petencia técnica, con un promedio de 4.2 so-
bre 5 y un 92 % de participantes alcanzando
niveles de desempefio aceptables. Esto va-
lida la capacidad para medir con precision
habilidades practicas mediante ejercicios si-
mulados que replican condiciones reales de
trabajo. Asimismo, las competencias de tra-
bajo en equipo (3.9) y resiliencia (3.7) tam-
bién presentaron buenos resultados, lo que
indica que el AC permitié observar con cla-

ISSN: 2602-8085

Vol. 10 No. 1, pp. 61 — 80, enero - marzo 2026

Revista Multidisciplinar
Articulo de revision bibliografica

ridad comportamientos colaborativos y de
adaptacion frente a situaciones de presion.
En contraste, se identificaron menores nive-
les de desempeifio en resolucion de proble-
mas (3.5) y, especialmente, en comunica-
cidén (3.3), ambas con desviaciones estandar
altas que reflejan una dispersion significati-
va en los resultados. El bajo cumplimiento
en comunicacién (70 % > 3) es preocupan-
te, ya que esto es fundamental para prevenir
errores operativos y gestionar los flujos de
informacion entre equipos.

Ademas, estos resultados se alinean con es-
tudios previos como en el Ministerio de Edu-
cacién del Ecuador (2023) que relacionan la
rotacion laboral del 32.5 % en el nivel opera-
tivo con conflictos no gestionados y fallas en
habilidades interpersonales. En resumen el
AC demuestra ser una herramienta integral,
no solo para validar competencias técnicas,
sino también para identificar brechas con-
ductuales que impactan en la productividad,
la cohesion del equipo y la retencion del
talento. Los hallazgos refuerzan su valor es-
tratégico dentro de procesos de seleccion
mas precisos y orientados a la mejora del
rendimiento organizacional.

Tabla 4: Rendimiento por tipo de ejercicio

Ejercicio Promedio  Top Candidatos
(1-5) 25 % Evalua-
Candi- dos
datos
Simulacro de Rol 4.1 15 60
Analisis de Casos 3.8 12 60
Dindmica de Grupo 39 13 60
Entrevista Estructura- 4.0 14 60

da

La Tabla 4 muestra que los simulacros de rol
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(promedio 4.1) y las entrevistas estructura-
das (4.0) fueron los ejercicios més efectivos
dentro del AC, con el mayor porcentaje de
participantes ubicados en el top 25 % de ren-
dimiento (15% y 14 %, respectivamente).
Estos formatos destacan por su capacidad
para evaluar competencias criticas como la
resiliencia, adaptabilidad y precision técnica
en contextos operativos reales, lo que con-
firma su alta validez predictiva y ecoldgica.
En contraste, los ejercicios de dindmica de
grupo (3.9) y andlisis de casos (3.8) mostra-
ron menor impacto, especialmente el anéli-
sis de casos, con solo 12 % de candidatos en
el cuartil superior. Esto sugiere que los per-
files operativos enfrentan mayor dificultad
con ejercicios mds abstractos, lo cual indica
la necesidad de ajustar los contenidos a la
realidad local y préictica del entorno laboral.
En sintesis, los ejercicios que simulan ta-
reas reales son mds adecuados para evaluar
eficazmente a trabajadores del nivel opera-
tivo. Aunque todos los formatos fueron iti-
les, el estudio respalda la importancia de
adaptar ciertos ejercicios, como los andlisis
de casos, para mejorar su comprension, re-
levancia y capacidad diagndstica dentro de
contextos de baja formalizacion académica.

La Tabla S presenta los resultados del pro-
ceso de evaluacion por AC, centrada en dos
dimensiones: motivacion/retencion y efecti-
vidad percibida. Se evidencia respaldo ha-
cia el AC como herramienta estratégica. En
la dimension de motivacion y retencion, un
90 % de los encuestados considera que se
reduce la rotacion laboral al mejorar el ajus-
te entre el candidato y el puesto, mientras
que el 93 % vincula directamente la rotacion
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con fallas en la evaluacion de competencias.
Esto valida la utilidad del AC, en sectores
como manufactura, donde se report6 una re-
duccién del 47 % en rotacion tras su im-
plementacion. Ademas, el 87 % sefiala que
se mejora el reconocimiento profesional al
facilitar rutas de crecimiento interno, posi-
cionandolo como herramienta de seleccion,
y de desarrollo organizacional. En cuanto a
la percepcidn de efectividad, el 95 % desta-
ca su capacidad para identificar habilidades
blandas, como trabajo en equipo y resilien-
cia, y el 94 % afirma que la mejora en la
seleccion se refleja en la calidad del produc-
to o servicio. Igualmente, el 91 % reconoce
un Retorno de Inversién (ROI) positivo, lo

que refuerza la evidencia de Artal (2024)
que reporta un ROI del 214 % en PYMES
ecuatorianas.

Sin embargo, se evidencio un menor consen-
so: solo el 85 % considera que el AC genera
satisfaccion laboral al alinear expectativas y
realidad. Es decir, pese a que se mejora la
seleccion inicial, debe complementarse con
estrategias de seguimiento para consolidar
el compromiso del trabajador. Los datos de-
muestran que el AC es técnicamente eficaz,
y también goza de alta legitimidad social
y organizacional, por ende, su implementa-
cién como parte de una estrategia integral
de gestion del talento en el contexto ecuato-
riano.
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Tabla 5: Percepciones sobre el impacto del assessment center en la rotacién laboral (nivel operativo)

ITEMS Muy de Deacuerdo Nideacuer- En des- Muy en Total

acuerdo do ni en acuerdo desacuerdo
desacuerdo

Dimensién: Motivacion y Re-

tencion

El AC reduce la rotacion al 62 % 28 %o 6 % 3% 1% 100 %

mejorar el ajuste candidato-

puesto

El AC incrementa el recono- 54 % 33 % 8 % 4% 1% 100 %

cimiento profesional median-

te planes de carrera

La rotacidn alta se asocia con 68 % 25 % 5 % 2 % 0% 100 %
fallas en evaluaciéon de com-

petencias

Dimensién: Percepcién de

Efectividad

El AC identifica habilidades 71 % 24 % 3% 1% 1% 100 %
blandas criticas (resiliencia,

trabajo en equipo)

La reduccién de rotacién con 65 % 29 % 4% 2 % 0% 100 %
AC mejora la calidad del pro-

ducto/servicio

El AC genera satisfaccion la- 47 % 38 % 10 % 4% 1 % 100 %
boral al alinear expectativas-

realidad

La inversién en AC tiene ROI 59 % 32 % 7 % 1% 1% 100 %
positivo (214 % en PYMES,

Artal (2024)

Figura 1: Distribucién de competencias clave identi-  gjliencia (20 %) y resolucién de problemas
ficadas (15%). La comunicacién ocupa el menor
peso, con solo un 10 %. Esta distribucién
refleja la importancia de las competencias
técnicas en el nivel operativo, donde la eje-
cucion precisa de tareas es esencial. No obs-

tante, el peso significativo de habilidades

como trabajo en equipo y resiliencia confir-
ma que los aspectos conductuales también
= Comunicacioén m Resolucion de Problemas
m Resiliencia & Trabajo en Equipo son claves para el rendimiento y la retencion
= feenica del personal. El bajo porcentaje asignado a
la comunicacién coincide con los resulta-
dos del estudio, que muestran un desempeiio

. . mas débil en esta competencia y la asocian
La Figura I muestra que las competencias

mads destacadas durante la aplicacion del AC @ problemas de rotacion y conflictos.
fueron las habilidades técnicas (30 %) y el

trabajo en equipo (25 %), seguidas por re-
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Figura 2: Desempefio en simulacro de rol

® [nsuficiente
mRegular

H Excelente
u Bueno

Adecuado

La Figura 2 evidencia que el simulacro de
rol es una herramienta altamente efectiva
para evaluar competencias practicas en con-
textos operativos. El 60 % de los participan-
tes se ubico en los niveles “bueno”(25 %)
y .2decuado”(35 %), mientras que un 18 %
alcanzo6 un nivel .**celente”, concentrando
asi un 78 % de los candidatos con desem-
peno alto o satisfactorio. Esta distribucion
refuerza la validez del ejercicio para cap-
tar habilidades clave como precision, resi-
liencia y toma de decisiones bajo presion,
especialmente en tareas rutinarias o situa-
ciones simuladas de alta exigencia laboral.
La baja presencia en niveles regular”(15 %)
e insuficiente”(7 %) sugiere que el disefio
del simulacro fue comprensible y pertinente
para el perfil operativo, permitiendo evaluar
el potencial real del candidato sin barreras
cognitivas. En términos metodolégicos, es-
to valida su validez predictiva y ecoldgica,
y justifica su uso como componente central
del Assessment Center en procesos de selec-
cioén orientados a reducir errores en tareas
criticas y minimizar la rotacién en sectores
como la manufactura.
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Figura 3: Desempefio en andlisis de casos

® [nsuficiente
m Excelente
mRegular

= Adecuado

Bueno

La Figura 3 muestra un desempeno maés dis-
perso y menos sobresaliente en comparacion
con otros ejercicios del AC. Aunque el 30 %
obtuvo un nivel “bueno” y el 25 % fue con-
siderado “adecuado”, solo el 15 % alcanzd
un nivel “excelente”, mientras que el 18 %
fue clasificado como “regular” y el 7 % co-
mo “insuficiente”. Esta distribucion refleja
que el andlisis de casos, por su cardcter mas
abstracto y tedrico, resulta menos accesible
para perfiles operativos, acostumbrados a ta-
reas practicas y entornos informales. Los re-
sultados evidencian una brecha metodoldgi-
ca entre el tipo de ejercicio y las habilidades
evaluadas. La dificultad que representa este
formato para el nivel justifica la recomenda-
cion de adaptar los casos a situaciones reales
del entorno laboral ecuatoriano, con el fin de
mejorar la comprension, el desempefio y la
validez de resultados.
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Figura 4: Desempefio en dindmica de grupo

m Insuficiente
H Regular

H Excelente
& Bueno

Adecuado

La Figura 4 presenta una distribucién equi-
librada, con un 30 % de candidatos evalua-
dos como ‘“adecuados”, 28 % como ‘“‘bue-
nos”y 22 % como “excelentes”, lo que indi-
ca un rendimiento mayoritariamente positi-
vo en este ejercicio. No obstante, también se
observa que un 15 % obtuvo una calificacién
“regular” y un 5 % fue clasificado como “in-
suficiente”, lo que genera una curva ligera-
mente polarizada. Este comportamiento su-
giere que las dindmicas grupales son ttiles
para detectar habilidades colaborativas y li-
derazgo espontineo, especialmente en can-
didatos con predisposicion natural hacia el
trabajo en equipo. Sin embargo, también re-
fleja que estos ejercicios pueden no ser del
todo eficaces para identificar competencias
individuales clave como la resiliencia o la
precision técnica, dado que el entorno gru-
pal tiende a diluir el desempeiio personal. La
dispersion observada coincide con el menor
impacto de este ejercicio en la deteccion de
los mejores candidatos (top 25 %), tal como
se indica en la Figura 4. En consecuencia,
se recomienda complementar este tipo de
evaluacién con observaciones individuales
0 ejercicios mixtos, a fin de obtener una lec-

ISSN: 2602-8085

Vol. 10 No. 1, pp. 61 — 80, enero - marzo 2026

Revista Multidisciplinar
Articulo de revision bibliografica

tura mas completa del perfil competencial,
especialmente en contextos operativos don-
de la ejecucion personal es determinante.

4. Discusion

Los hallazgos presentados evidencian que
el AC se erige como un instrumento es-
tratégico en el proceso de seleccion de per-
sonal operativo, sobrepasando las limitacio-
nes inherentes a los enfoques tradicionales
de entrevistas y pruebas psicométricas (Flo-
res, 2016). La investigacion ratifica que el
AC exhibe una elevada validez predictiva, al
evaluar competencias en escenarios simula-
dos que recrean las exigencias reales de los
cargos, un aspecto que cuenta con amplio
respaldo en la literatura de Dessler & Varela
(2011) y en Artal (2024). Con este basa-
mento conforme a Robbins & Judge (2009)
la precision técnica y la resiliencia emergen
como competencias determinantes para ase-
gurar la eficiencia operativa, y su valoracién
a través de ejercicios de simulacion de rol
y entrevistas estructuradas arroja resultados
cualitativa y cuantitativamente superiores.

La evidencia empirica sugiere que el 32,5 %
de rotacion del personal operativo y las sub-
siguientes pérdidas econdmicas, que ascien-
den a 386 millones de ddlares anuales, po-
seen un origen comun en una brecha com-
petencial significativa (Cdmara de Indus-
trias Guayaquil, 2023; Gallegos& Castillo,
2022). Desde esta Optica la integracion del
AC permite no sélo la identificacién preci-
sa de competencias técnicas, con un 92 % de
concordancia, sino, sobre todo, el diagndsti-
co de debilidades en las dimensiones comu-
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nicativas y en la resolucion de problemas;
dimensiones que, segin el aporte de Vein-
timilla & Veldsquez (2017) determinan la
desconexion sistematica entre el perfil de
competencias exigido y el candidato final-
mente seleccionado.

Los resultados obtenidos refuerzan la
hipdtesis de que la practica de Assessment
Center impacta de manera favorable la re-
tencion de talento y la coyuntura percep-
tual de la organizacion. Baez (2025) sostie-
ne que los enfoques de evaluacion integrales
logran sincronizar las competencias indivi-
duales con la cultura corporativa, y este ali-
neamiento se traduce en una disminucién
del 47 % en la rotacién de personal y en un
retorno financiero del 214 % en pequeias y
medianas empresas (Artal, 2024). Sin em-
bargo en coherencia con Pereira (2025) el
grado de satisfaccion laboral reportado no
excede el 85 %, lo que subraya la urgen-
cia de incorporar programas de induccién y
de desarrollo sostenido que amplifiquen los
frutos del proceso de evaluacion.

Por otra parte, el trabajo enfatiza que los
ejercicios de evaluacion deben ser adaptados
a las particularidades de la realidad opera-
cional de cada nivel. Los andlisis de caso,
a pesar de su fortaleza tedrica, demandan
ajustes en su disefio para mejorar su viabili-
dad practica, tal como apuntan Herndndez et
al. (2023). La incorporacién de tales modifi-
caciones permitiria una mejor visibilizarian
de competencias interpersonales, las cuales
como sostienen Romero et al. (2022) son
claves para mitigar tensiones y consolidar la
cohesion grupal.

ISSN: 2602-8085

Vol. 10 No. 1, pp. 61 — 80, enero - marzo 2026

Revista Multidisciplinar
Articulo de revision bibliografica

En sintesis, el aprendizaje continuo sobre
capacidades dejo de ser una mera herra-
mienta de diagndstico y se ha consolidado
como motor clave en la administracion es-
tratégica del capital humano. Su integracién
con procesos de capacitacion articulados y
politicas de fidelizaciéon permite responder
de manera efectiva a la aceleracién decan-
tada por la digitalizacion y a la exigencia de
reentrenar, hacia 2025, el 65 % de las po-
siciones operativas actuales (Werther et al.,
2014; Moreno, 2015).

5. Conclusiones

= El Assessment Center emerge como
una herramienta transformadora para
la gestiéon del talento humano en el
nivel operativo ecuatoriano, al abor-
dar eficazmente los desafios criticos
de rotacion laboral (32.5 %) y pérdidas
econdmicas (USD 386 millones anua-
les) (Banco Central del Ecuador, 2024).
La implementacion de esta estrategia
evidencia una capacidad predictiva su-
perior en la evaluacion de habilidades
técnicas (92 % de idoneidad), a través
de ejercicios contextualizados como si-
mulacros de rol (4.1/5 de efectividad),
que replican entornos laborales reales
y reducen errores operativos (15.1 %
de reprocesos en la manufactura). No
obstante, se mantienen discrepancias
en competencias conductuales funda-
mentales como la comunicacion (70 %
de cumplimiento) y la resolucién de
problemas (76 %), lo cual requiere la
adaptacion de metodologias abstractas
(analisis de casos: 3.8/5) a realidades
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locales a través de simulaciones de in-
cidentes criticos y protocolos corres-
pondientes (Camara de Industrias Gua-
yaquil, 2023).

Los hallazgos empiricos y perceptivos
corroboran el AC como una estrategia
rentable: disminuye la rotacién en 47 %
en la manufactura, incrementa la re-
tencion en un 31 % y proporciona un
retorno sobre la inversion del 214 %
en las pequenas y medianas empresas,
gracias a su enfoque integral que incor-
pora evaluacion técnica y conductual.
Sin embargo, su influencia en la satis-
facciéon laboral (con un 85 % de con-
senso) requiere ser complementada con
planes de induccion focalizados, men-
toria y desarrollo continuo para fortale-
cer la participacion activa (Ministerio
de Transportes y Movilidad Sostenible
de Espafa, 2005). La prevalencia de
las competencias técnicas (30 %) por
encima de las relacionales en la eva-
luacién evidencia las prioridades ope-
rativas. Sin embargo, también resalta
la necesidad de fortalecer la resiliencia
(18 %) y el trabajo en equipo (25 %)
para minimizar los riesgos de desmoti-
vacion en tareas estandarizadas.

El AC supera su papel selectivo para es-
tablecerse como un eje estratégico en
la GTH ecuatoriana. Su éxito se basa
en: 1) larealizacién de actividades cul-
turalmente pertinentes que superen la
brecha de competencias blandas, 2) la
integracion sistémica mediante planes
de retencion y desarrollo, y 3) la ali-
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neacion con la transformacion digital,
en la que el 65 % de los puestos opera-
tivos requieren reentrenamiento para el
afio 2025. Unicamente de esta manera
serd posible optimizar la productividad
de las Pequefas y Medianas Empresas
(92 % del conglomerado empresarial)
y fortalecer una cultura de alto rendi-
miento sostenible.
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