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INTRODUCCIÓN 

 

El objetivo del presente trabajo es realizar un  breve recorrido por los diferentes temas 

trabajados y desarrollados en el Proyecto “Atracción y Selección del Talento AD”. De 

esta manera se podrá valorar el fundamento teórico que sostiene el Trabajo Final 

realizado de manera grupal que ha servido para desarrollar las ideas que en el trabajo se 

exponen.  

 

Los planteamientos recogidos a lo largo de todo el proyecto surgen de los recientes 

estudios sobre dos temas  que durante los últimos años han resonado en el ámbito de los 

recursos humanos: Employer Branding (Marca del empleador), y los procesos de 

selección.  En este trabajo se describirán de la manera más precisa posible los estudios 

que han tenido más relevancia en estas dos materias.  

 

Finalmente se expondrá una reflexión crítica personal que pretende exponer algunas 

líneas de actuación y procedimiento que podrían completar el Proyecto realizado. Hay 

que tener en cuenta que la naturaleza del proyecto es eminentemente práctica y no tanto 

teórica, por lo que estas reflexiones finales aportaran ideas teóricas que podrían haber 

completado lo que de manera práctica se ha expuesto en el Proyecto “Atracción y 

selección del Talento AD”.  
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RESUMEN DEL TRABAJO GRUPAL 

 

  1 

ANÁLISIS 

 

Para aportar valor a una compañía es necesario 

comprenderla, de igual modo es necesario conocer el sector 

y los competidores. Teniendo esto claro, lo primero que se 

analizó en el Proyecto “Atracción y Selección del Talento 

AD ” (En adelante TFM grupal) fue la propia compañía 

Adolfo Dominguez, el sector de la moda y los principales 

competidores.  

 

2 

DETECCIÓN 

DE 

NECESIDADES 

 

 

Tomando como base lo anteriormente expuesto, la siguiente 

fase del TFM Grupal consistió en detectar las necesidades 

que en ese momento supondrían una ventaja competitiva 

para AD frente a sus competidores más directos :  

 Fortalecimiento de la marca empleador AD, 

basándose en una propuesta de valor competitiva.  

 Diseño de un proceso de atracción y selección 

válido para todas los puestos y establecimientos, y 

desarrollarlo de tal manera que se logre el 

empoderamiento del personal de tienda en materia  

se selección. 

 

3 

DESARROLLO 

DEL  

PROYECTO 

 

Para poder fortalecer la marca empleador de AD en primer lugar 

se buscaron los atributos, hitos y logros que mejor podían definir 

a AD. Posteriormente se buscaron los mejores medios para 

transmitir esas características, tanto a nivel interno  (empleados 

de la compañía) como a nivel externo (potenciales empleados  y 

consumidores del producto ofrecido por AD). Se encontraron 

hasta 5 recomendaciones basándose  en 8 de las características de 

AD.  

La elaboración del proceso de selección se realizó rediseñando el 

existente en AD (desde la detección de necesidades inicial hasta 

la toma de decisiones final). El proceso de selección descrito  

explica de manera exhaustiva cada una de las partes del proceso y 

define cada uno de los instrumentos para llevarlo  a cabo, así 

como  el mejor modo de emplearlos.  

Finalmente se estableció una planificación aproximada de la 

duración del proyecto y un posible precio que cubriera el 

desarrollo del mismo.  
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PRESENTACIÓN DE LOS TEMAS OBJETO DE ESTUDIO 

TEÓRICO.  

Después de haber presentado las fases del TFM Grupal, los dos temas en los que se 

observa la necesidad de trabajar a nivel teórico son el de la Marca Empleador y el 

Proceso de Selección.  

Sobre ambos temas la literatura es amplia, si bien uno (Marca Empleador o más 

comúnmente conocido como Employer Branding) ha adquirido más auge que el otro en 

los últimos años.  

Hoy en días las organizaciones compiten en un entorno altamente globalizado donde 

existe un claro desequilibrio entre oferta y demanda de capital humano cualificado que 

sea  capaz de generar valor añadido para las mismas (Hernández e Iglesias, 2007).  Por 

esta razón, las compañías buscan desarrollar el mayor número de recursos/herramientas 

posibles con el fin de atraer y retener el talento. 

En este contexto surge el concepto relativamente reciente de employer branding que, 

utilizando las herramienta del marketing como ciencia social se aplica a la gestión de los 

Recursos Humanos en un intento de diferenciación por parte de las organizaciones 

(Hernández e Iglesias, 2007). Las compañías se han dado cuenta de que lo que les 

diferencia de sus principales competidores tiene su origen en el capital humano, quien 

es el que podrá desarrollar recursos, actividades, procedimientos diferentes que 

constituyan una ventaja competitiva en el mercado.  

 De acuerdo a Berthon, Ewing y Hah (2005) los estudios  demuestran que las compañías 

que desarrollan fuertes políticas orientadas a fortalecer la marca del empleador pueden 

reducir potencialmente  el coste de la adquisición de un empleado, mejorar las 

relaciones entre los trabajadores, incrementar la retención del talento, ofrecer salarios 

más bajos en comparación con compañías con marcas de empleador más débiles e  

incrementar de este modo la rentabilidad debido a una mejora de la productividad. 
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Premisas Políticas Employer Branding 

Las premisas que sostienen el desarrollo de las políticas de employer branding son:  

1. El capital humano es el activo más valioso de las organizaciones, de forma que 

una adecuada inversión en el mismo puede suponer un desempeño superior por 

parte de la compañía (Barney, 1991).  

2. Al distinguirse por la marca, la firma puede adquirir capital humano diferente. 

Una vez los empleados han sido atraídos por la marca, incorporan una visión 

sobre el trabajo dentro de la compañía que les llevará a incorporar y trasladar los 

valores de la organización a su trabajo diario, así como mejorar su compromiso 

con la firma. ( Backhaus y Tikoo, 2004) 

3. Cambio en el modo de entender el contrato psicológico entre empleadores y 

trabajadores. En el concepto tradicional del contrato psicológico entre 

trabajadores y empleadores, los trabajadores prometían lealtad a cambio de 

seguridad laboral, entendida tanto en su forma literal, como en el de la 

permanencia en el puesto de trabajo.  ( Backhaus y Tikoo, 2004) 

Sin embargo una reciente tendencia hacia downsizing (Proceso de 

reorganización o reestructuración de las organizaciones que supone la mejora de 

los sistemas de trabajo, mediante la adecuación del número de empleados para 

mantener los niveles de competitividad (Recuperado de 

http://www.expansion.com/2011/06/01/empleo/desarrollo-de-carrera/1306952910.html), outsourcing y 

flexibilidad por parte del empleador, ha impuesto una nueva forma del contrato 

psicológico donde los términos exigidos por el empleado son formación y 

desarrollo de la carrera profesional a cambio de su esfuerzo y flexibilidad 

(Baruch 2004). 

Etzioni (1975) afirma que el vínculo entre el individuo y la organización conecta 

con la perspectiva cultural de la empresa y pretende conseguir el compromiso de 

los trabajadores así como la identificación con los objetivos  de  la empresa. 

Por esta razón uno de los objetivos del employer branding es vender los 

beneficios tangibles y no tangibles que ofrece la empresa: desarrollo, carrera 

profesional, crecimiento personal, formación…etc 

4. Teoría de la equidad o brand equity: La teoría de la equidad aplicada al 

concepto de Employer Branding implica el conocimiento de la marca por 
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parte de los trabajadores actuales y potenciales y su reacción ante procesos 

similares de reclutamiento, selección y retención llevados a cabo por la 

organización. En función de la equidad de marca asociada a los mismos si una 

organización no cumple lo que promete y no asume sus responsabilidades, no 

satisface las expectativas de los trabajadores actuales y potenciales. Por ello, 

cualquier esfuerzo posterior orientado a fortalecer el employer branding será 

asociado con una imagen negativa de la organización como empleadora y 

restará valor al employer brand (Hernández e Iglesias, 2007). 

 

Actualidad Procesos de Selección 

El tema abordado sobre la selección de personal es un tema que siempre será 

fundamental para el ámbito de los Recursos Humanos.  

Se trata de uno  de  los  procesos críticos de la gestión integrada de los recursos 

humanos en las organizaciones ya que condiciona la eficacia de los procesos de gestión 

que se producen después de efectuada la selección (Salgado y Moscoso, 2008).  

Si la selección de personal está correctamente  realizada  permitirá  la  incorporación  de 

trabajadores de alto rendimiento. Estos trabajadores aprovecharán de una manera 

óptima  la  formación, las posibilidades de desarrollo, y todos los recursos que la 

empresa pueda ofrecer. También se presentarán como agentes del cambio en la mejora y 

optimización de los recursos ofrecidos por la empresa a los clientes.  

Una buena selección es la clave para lograr un  adecuado nivel en todos los procesos  

finales  que  tienen  que  ver  con  éxito  el  de  la  organización.  
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EMPLOYER BRANDING.  

Según una conferencia en Board (2001) las organizaciones han encontrado  que una 

adecuada marca empleador lleva consigo una ventaja competitiva, ayuda a los 

empleados a internalizar los valores de la compañía  y mejora la retención de los 

trabajadores.  

Originalmente la marca ha sido usada para diferenciar productos tangibles, pero con el 

paso de los años, se ha venido utilizando para diferenciar a la gente, lugares u 

organizaciones (Peters ,1999).  

La razón de ser del Employer Branding es la asunción de que el capital humano aporta 

valor a la firma, y a través de la inversión en capital humano, las actuaciones de la firma 

pueden mejorarse. 

A través de los años, y de una manera muy reciente, la literatura ofrece una variedad de 

definiciones para el concepto de la marca empleador. A través de las mismas destacando 

en ellas los aspectos más relevantes, se podrá llegar a una definición completa del 

concepto.  

Ambler y Barrow, 1996 Atracción de candidatos para cubrir puestos de 

trabajo en base a la percepción y  la valoración que 

hacen de la imagen de la empresa.  

Pack de beneficios funcionales, económicos y 

psicológicos provistos por el empleo que permiten 

identificarse con la compañía. 

Dell y Ainspan, 2001 Prácticas    encaminadas    a    caracterizar    una    

organización     como    empleadora diferenciándola 

y mostrando los atributos que la convierten en un 

lugar deseable para trabajar. 

Incluye los valores corporativos, el sistema de gestión 

y las políticas y comportamientos encaminados a 

atraer, motivar y retener tanto a los actuales como a los 
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potenciales empleados. 

Bergstom et al., 2002 Técnicas  conducentes  a  un  único  objetivo:  generar  

un  exclusivo  y    fuerte  vínculo emocional entre la 

organización y sus trabajadores de forma que se 

obtenga una lealtad que de ningún otro modo podría 

obtenerse. 

Backhaus y Tikoo, 2004 Esfuerzos de una firma para promocionarse, tanto 

dentro como fuera de la organización y ofrecer una 

clara visión de lo que la diferencia y la hace más 

deseada como lugar en el que trabajar. 

Sullivan, 2004 Estrategia específicamente concebida a largo plazo 

para gestionar la disposición   y las percepciones de los 

empleados actuales, potenciales y otros stakeholders en 

todo lo relativo a una empresa determinada” 

Armstrong, 2006 Creación de una imagen de marca de la organización 

para potenciales empleados. Dicha imagen estará 

influenciada por la reputación de la organización como 

negocio así como por su reputación como empleadora. 

Belinchón, 2006 Indicador de la imagen o marca del empleador que 

engloba los conceptos de reputación corporativa, 

acción social y empleador de referencia. 

People in Business, 2006  Concepto empleado para ayudar a las organizaciones a 

generar un elevado grado   de compromiso de los 

empleados hacia la “marca para la que trabajan” y 

a competir de un modo más eficiente por el talento en 

el mercado laboral 

Versant Works, 2006 Instrumento de marketing para dar a conocer la 

empresa como un lugar único en el que trabajar, tanto a 
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los empleados actuales como a los potenciales. 

Conferencia en Board (2001) Estrategia desarrollada por la empresa para establecer 

la identidad del trabajador con la firma. Permite 

orientar desde el sistema de valores, las políticas y 

comportamientos hacia los objetivos de atracción, 

motivación y retención de la firma con sus empleados 

actuales y potenciales. 

Elaborado por Hernández e Iglesias (2007). 

Las claves para entender el employer branding, acogiendo las definiciones de los 

autores señalados son:  

- Estrategia concebida a largo plazo e instrumento de marketing. La propia 

empresa ha de comprometerse para trabajar en el desarrollo de buenas políticas 

de Employer Branding y en los medios para poder implantarla. Como 

instrumento de Marketing, la publicidad, la comunicación interna, la cultura..etc 

juegan un papel muy importante en aras del desarrollo de la estrategia.   

- La atracción de los candidatos y su influencia en la percepción y valoración de la 

empresa. Hoy en día los candidatos (futuros empleados) tienen un poder de 

elección sobre la compañía en la que desarrollarse, que no tenían antiguamente. 

La elección que hagan, en un alto porcentaje, se va a ver condicionada (en 

sentido positivo y negativo) por la percepción y valoración que hagan de la 

empresa.  

- Beneficios funcionales, psicológicos y económicos provistos por el empleo. Para 

poder atraer a los candidatos y retener a los empleados es que las empresas den a 

conocer la ventaja que supone desarrollarse en la compañía.  

- Diferenciación de la organización por sus atributos.  A través de los beneficios 

propios de la empresa , esta podrá distinguirse de sus competidores, bien 

ofreciendo un beneficio único o bien ofreciendo una mejor calidad del mismo.  

- Establecimiento de un vínculo emocional desde el que se obtiene la lealtad. 

Debido al exceso de oferta a nivel empresarial (en comparación con la demanda 

cualificada existente) la lealtad pasa a ser algo privilegiado, muy valorado y muy 
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difícil de conseguir. El employer branding pretende conseguir un compromiso 

por parte de los empleados hacia la consecución de los objetivos de la firma.  

 

Para poder desarrollar unas políticas consistentes de employer branding, es necesario 

tomar en consideración los siguientes aspectos:  

1. Conocimiento de la organización. Cómo se definen su misión, visión y valores 

(Berthon et al., 2005) 

2. Desarrollar una propuesta del valor añadido de la compañía (y por ende de sus 

productos) que tiene que estar inmersa en la marca. Para el desarrollo de esta 

propuesta de valor se utiliza la información de la cultura, estilo de liderazgo, 

cualidades de los trabajadores, la imagen del trabajador y las impresiones del 

producto. La propuesta de valor percibida e incorporada por los trabajadores 

otorga el mensaje central que convergerá más tarde en el desarrollo de la 

promesa de la  marca para los consumidores (Backhaus y Tikoo, 2004).  

3. Alinear las prácticas de la gente involucrada en la compañía para apoyar y 

reforzar la promesa  de la marca (Berthon et al.,2005). 

4. Reforzar el marketing interno: trabajar por cumplir la promesa de la marca hecha 

a los trabajadores actuales. El objetivo es comprometer a la compañía con un 

conjunto de valores y objetivos organizacionales establecidos por la firma 

(Backhaus y Tikoo, 2004).  

5. Invertir en marketing externo de la marca, diseñado para atraer a la población 

objetivo, apoyar y mejorar el producto o la marca corporativa  (Backhaus y 

Tikoo, 2004). 

6. Desarrollar patrones que puedan medir el impacto de la promesa de la marca 

tanto a nivel externo como interno (Berthon et al.,2005).  

7. Ejecutar y medir el impacto de la marca (Berthon et al.,2005).  

 

Marketing y Employer Branding 

Como instrumento de Marketing, las claves del employer branding se pueden 

entender utilizando los conceptos de esta ciencia: 
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Hernández e Iglesias (2007) definieron el marketing externo del employer brand 

coloca a la organización como un lugar atractivo donde trabajar y con el fin de atraer a 

los mejores candidatos. El marketing interno se podría definir como un proceso en 

desarrollo por el que una organización alinea, motiva y otorga poder a sus empleados 

para suministrar una experiencia de cliente positiva que ayude a conseguir los 

objetivos de la compañía (Asif y Sargeant, 2000; Ferdous, 2008). El marketing interno, 

tiene el objetivo de generar una plantilla difícil de imitar por otras organizaciones, 

actuando como elemento de retención de los mejores talentos. De esta manera es 

posible construir una ventaja competitiva sostenible  Ambas son herramientas 

estratégicas que ayudan a la empresa a alcanzar sus objetivos comerciales.  

Dentro del marketing interno del employer Brand aparece el concepto de “atractivo del 

empleado”. Berthon et al., (2005) lo definieron como los beneficios imaginados que un 

trabajador potencial ve en trabajar para una organización específica. Esto constituye un 

importante aspecto en   contextos donde atraer empleados con mayores habilidades y 

conocimientos constituye una primera fuente de ventaja competitiva.  

Tomando como referencia tanto el marketing externo e interno del employer branding, 

se observa como el objetivo es lograr que los empleados incorporen los principios y 

prácticas asociadas a cómo se gestiona  la marca de manera externa con los 

consumidores. Las políticas de comunicación interna tendrán especial relevancia para la 

gestión interna de la marca. Invertir en marketing Interno se recompensa con una mayor 

consistencia y calidad de los trabajadores. Las acciones de la parte de staff deberían 

reforzar las promesas (en calidad de beneficios) de marca hechas a los empleados. Es 

comúnmente aceptado que las características internas se transfieren al ambiente externo 

a través de los trabajadores de la compañía. ( Leekha Chhabra y Sharma, 2014). 
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 Importancia de la publicidad externa e interna  

La publicidad puede ser una herramienta poderosa en los esfuerzos que la firma hace 

para identificar, adquirir y retener a los empleados más habilidosos (Berry,1981).  

Los vendedores de la marca aún pasan por alto la importante que los empleados 

suponen una segunda audiencia en las campañas de publicidad. Gilly y Wolfinbarger 

(1998) concluyen que los que toman las decisiones sobre las herramientas y mensajes 

que mejor convienen utilizar a la hora de lanzar una campaña publicitaria pueden 

desestimar la importancia del propio empleado como audiencia.  

Consecuentemente los que toman las decisiones deben tener en cuenta el efecto que 

tiene la publicidad en los actuales y los futuros empleados porque los trabajadores se 

están volviendo centrales en el proceso de construcción de la marca y su 

comportamiento puede reforzar los valores de las marca publicitados, o si su 

comportamiento es inconsistente con esos valores, minar la credibilidad de los mensajes 

anunciados. (Berthon et al., 2005) 

Las campañas de comunicación dentro de la compañía son cruciales dentro del proceso 

de construcción de la marca, pues permiten desarrollar las ventajas y valores esenciales 

sobre los que una organización quiera fundamentar la construcción de su marca como 

empleador. La comunicación interna se presenta como el instrumento necesario para 

poder reforzar (Blasco, Lores y Tarodo, 2014):  

a) La transmisión de valores de la compañía. 

b) La transmisión de ventajas de la compañía. 

c) El sentimiento de pertenencia a la marca del empleador. 
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Cómo se ha comentado anteriormente, el desarrollo del employer branding tiene una 

fuerte conexión con los elementos y teorías existentes en Marketing acerca del 

desarrollo de la marca.  

En el Emlpoyer Branding hay dos aspectos que se consideran imprescindibles: las 

asociaciones sobre la marca y lealtad que se desarrolla hacia la marca.  

Las asociaciones sobre la marca son los pensamientos e ideas que el nombre de la marca 

evoca en la mente de los consumidores o de los trabajadores  que se crean respecto a la 

marca afectan al recuerdo positivo o negativo que se tiene de ella (Aaker, 1991). Según 

Keller (1998) las asociaciones de la marca se pueden desarrollar a través de las 

actitudes, los beneficios y los atributos o características de la marca. Las  asociaciones 

positivas afectan al modo y  atractivo que la organización tiene en los futuros 

empleados.  Las asociaciones son la clave de la imagen de marca.  

Las asociaciones están muy ligadas a la lealtad hacia la marca. Aaker (1991) define la 

lealtad de la marca como el conjunto de pensamientos constructivos orientados a 

mantener una visión positiva de la marca a lo largo del tiempo.  

Cómo se relacionan las asociaciones de la marca y la lealtad hacia la marca, aparece 

reflejado en el siguiente cuadro: 

  

 

 

 

 Marca del 

empleador 
Lealtad a la 

marca del 

empleador 

Fuente: Bachaus y Tikoo (2004). Traducción propia. 

Asociaciones de la 

marca del 

empleador 

 

Imagen del 

empleador 

 

Atracción del 

empleador 

Identidad de la 

organización  

Productividad del 

empleado Cultura 

organizacional 
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Público objetivo del Employer Branding 

La pobación susceptible de acoger las políticas desarrolladas de employer branding 

son (Belinchón, 2002): 

1. Empleados actuales, mediante el desarrollo de un manual de políticas de 

recursos humanos, que contemple la definición de valores y el modo de 

implantación de los mismos, disposición de un manual de acogida, sistemas de 

reconocimientos, recompensas y un plan de carrera, análisis y mejora del 

sistema de comunicación interno, programas de conciliación de vida 

profesional y personal, revisión del sistema de formación, etc. 

2. Antiguos empleados, mediante el establecimiento de programas de 

desvinculación (outplacement, salidas  consensuadas,  etc.),  mantenimiento  

de  un  canal  de  comunicación  específico (asociaciones. reuniones 

periódicas…), programas de becas, subvenciones… para familiares de 

empleados y antiguos empleados. 

3. Empleados potenciales, a través de un mecanismo de gestión óptima de los 

currícula recibidos, revisión y actualización de procesos de selección, 

presencia en ferias de empleo, foros, portales de empleo, universidades…, 

compromiso con acciones sociales.  

4. Sociedad en general, mediante la consecución de una buena reputación 

corporativa.  

Los beneficios que el employer branding aporta a las organizaciones son claros. En 

primer lugar, la marca del empleador es una de las pocas soluciones a largo plazo 

para el problema de “escasez de talento”. Considerando que la mayoría de estrategias     

de empleo son a corto plazo y que hasta ahora se activaban mediante la  oferta de sus 

vacantes de empleo, la construcción de una marca   de empleador supone una solución 

a más largo plazo, proactiva, diseñada para proporcionar un flujo constante de 

solicitantes de empleo (Blasco, Lores y Tarodo, 2014). 
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SELECCIÓN DE PERSONAL  

En este segundo punto se abordará el segundo tema principal del Proyecto Final: la 

selección de Personal.  

Como se ha mencionado anteriormente la selección de personal es uno de los pilares 

básicos de la actividad del departamento de Recursos Humanos, considerándose en 

muchas compañías  que sólo el departamento de Recursos Humanos podría llevar a 

cabo esta actividad (no ocurriendo lo mismo con otra serie de actividades como puede 

ser la formación, las políticas de compensación y beneficios..etc).  

Para poder entender el enfoque desde el cual se va a definir el proceso de selección de 

personal, es necesario dedicar un apartado a la manera en la que se está concibiendo la 

Dirección de Recursos Humanos.  

La evolución de los modelos de Dirección de Recursos Humanos en las últimas décadas 

se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la concepción del personal, que 

deja de entenderse como un coste, meros ocupantes de un puesto de trabajo. Se entiende 

que los trabajadores buscan el desarrollo para poder aportar  lo mejor de sí mismos, 

ahora son entendidos como un recurso (Domínguez,  Díaz, y Sánchez, 2004). 

El capital humano juega un papel esencial en la consecución de los objetivos de la 

organización. Poco a poco las organizaciones valoran la necesidad de invertir en las 

personas por ser un valor altamente rentable y  se esfuerzan en hacer evidente a éstas, el 

interés de la empresa por su  desarrollo personal y profesional.  

Gradualmente la Dirección de Recursos Humanos se está caracterizando por su 

progresivo acercamiento a la estrategia de la empresa. Para que los resultados de la 

empresa puedan verse mejorados con una adecuada Dirección de Recursos Humanos 

debe haber una adecuación entre la estrategia de la empresa y la política de recursos 

humanos. Es decir,  no se puede perder la perspectiva estratégica y tener como horizonte 

la consecución de los objetivos de la empresa ( Domínguez et al., 2004). 

Esta pretensión empieza por una Gestión de los Recursos Humanos que tiene en cuenta 

los conocimientos, habilidades, actitudes e intereses de su capital humano, con el fin de 
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contemplar de forma integrada la dimensión estratégica del negocio, la dimensión 

humana y la comportamental (Mamolar, 2001a, p.21). 

De acuerdo a la nueva visión de una adecuada Gestión de los Recursos Humanos, surge 

la Gestión por Competencias, que supone una gestión de personal más ajustada a las 

características claves que posee el capital humano de la empresa y a aquellas que hacen 

que también, un determinado puesto de trabajo se desarrolle eficazmente (Domínguez et 

al., 2004). 

Para muchas empresas la Gestión por Competencias se concibe como un modelo de 

gestión esencial para optimizar el valor del capital humano, ya que permite gestionar los 

recursos humanos con un mayor grado de conocimiento y análisis, alineando la gestión 

del día a día con el aprendizaje continuo, y los objetivos de cada individuo con los 

objetivos de la organización. Se definen las competencias como aquellas características 

personales que incluyen conocimientos (saber), aptitudes (saber hacer) y actitudes 

(querer hacer) y hacen que una persona tenga éxito en una empresa con su estrategia y 

cultura específica (Cantera, 1999). 

 Dada la relevancia que han tenido las competencias para el desarrollo del proyecto 

final, es necesario mencionar las características que debe tener una buena definición de 

las competencias en los puestos de trabajo ( Domínguez et al., 2004):  

1) Cada competencia debe tener una denominación y una definición precisa. 

2) Cada competencia debe tener un número determinado de niveles que responden a 

conductas observables y no a criterios subjetivos. 

3) Todas las competencias se pueden desarrollar o, lo que es lo mismo, pasar de un 

nivel inferior a otro superior. 

4) Diferenciar entre competencias genéricas y específicas o técnicas. 

5) Identificar las competencias críticas, prioritarias o imprescindibles, esto es, lo 

mínimo exigible.  

Integrando las competencias en la nueva visión de los recursos humanos se pretende que 

las funciones llevadas a cabo por el departamento de Recursos Humanos no pierdan de 
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vista el desarrollo y cuidado de las competencias. Domínguez et al., (2004) mencionan 

algunas de las funciones introduciendo en ellas el concepto de competencias.  

 Dentro del proceso de formación y desarrollo: debe buscarse el desarrollo de las 

competencias presentes y futuras, apostando por la mejora continua de los 

comportamientos y actitudes de los individuos que conforman la organización. 

Por ejemplo mediante la definición del Plan de Carrera por el cual los empleados 

identifican y ponen en marcha las acciones para alcanzar sus metas 

profesionales. 

 La evaluación del desempeño según las competencias debe orientarse hacia la 

valoración  de la actuación de una persona a lo largo de un período de tiempo 

con relación al perfil o requerimientos del puesto que ocupa. En este sentido, los 

sistemas de evaluación del desempeño basados en competencias incorporan a la 

evaluación tradicional aquellas conductas necesarias para un buen rendimiento 

en el trabajo 

 Las tareas de reclutamiento y selección según competencias deben perseguir 

dotar a la empresa de personas con unas competencias adecuadas a la cultura, 

valores y características de su puesto de trabajo.  

Salgado y Mosocoso (2008) plantean que la selección de personal es un proceso 

mediante el cual las organizaciones deciden qué candidato el más apto para 

desempeñarlo.  Siendo un proceso de toma de decisión sobre el ajuste de los candidatos 

a los puestos ofertados implica tres aspectos:  

1. Diferenciar entre un  proceso de incorporación y un proceso de evaluación (este 

último requiere la presencia de instrumentos evaluativos). En el proceso de 

evaluación  es en lo que se basa una adecuada selección de personal: evaluar a 

los candidatos para  decidir cuál es el más apto 

2. Los instrumentos evaluativos permiten la adecuación de los candidatos al 

puesto.  

3. Se requiere un profesional capacitado en la utlizacón de tales instrumentos.  

Para que el proceso pueda llevarse a cabo correctamente es necesario conocer cuáles 

son las características del puesto y comprobar hasta qué punto los aspirantes reúnen las 

capacidades y habilidades necesarias para su buen desempeño en el puesto de trabajo, es 
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decir, realizar primero una buena descripción de puestos de trabajo, para después 

analizar la adecuación persona-puesto. 

A raíz del nuevo giro que está ocurriendo en la gestión de los recursos humanos se ha 

desarrollado el modelo de selección estratégica de personal (Salgado y Mosocoso, 2008) 

que complementa y completa  el modelo de selección por competencias.  

A la concepción tradicional  de los procesos de selección se añade  la idea de alineación 

con los objetivos de la organización y el hecho de que no se puede concebir la gestión 

de los procesos de selección de modo independiente de la gestión de otros procesos   

formación,  el desarrollo  de  carreras,  la  evaluación  del  desempeño  o  la 

compensación. 

Selección tradicional y Selección estratégica 

El  modelo  de  selección  tradicional  se  basa  en  una  concepción del mercado 

económico y del mercado laboral donde destaca una gran  estabilidad  productiva.  La 

toma de decisiones de contratación reside en  decidir  si  la  persona  a  seleccionar  

posee  buenos  conocimientos y elevada experiencia en el puesto que va a desarrollar  

seguidamente.  Si  la  persona  cumple  estos  requisitos existen  muchas  probabilidades  

de  que  pueda  hacer  con  eficacia el trabajo que se le va a demandar (Salgado y 

Mosocoso, 2008).  Basándose  en una concepción del aquí y ahora, se pierde de vista el 

desarrollo de la persona dentro de la organización, la adecuación e importancia del 

impacto del trabajador en los objetivos de la empresa y la importancia de la asunción 

por parte del trabajador de los valores y cultura de la organización.    

Con este modelo se suelen utilizar tres instrumentos de selección: el currículum vitae, la 

entrevista y las referencias. Éste es el proceso de selección clásico para la gran mayoría 

de las empresas y organizaciones con una historia de más de 30 años.  

El modelo  de  selección  de  personal  estratégica,  se  basa en una concepción diferente 

del mercado económico y laboral. La premisa es que la economía se mueve en un 

escenario caracterizado por su volatilidad en entornos económicos cambiantes y en el 

futuro la volatilidad  de  los  escenarios  se  acentuará. El  mercado  económico  y  el  

mercado  laboral  se  caracterizan por su globalidad y por la reducción de las fronteras 

(Salgado y Mosocoso, 2008). 
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Una  consecuencia  de  este  escenario  volátil  son  las  nuevas  demandas  para  los  

recursos  humanos  de  las  organizaciones. Hoy en día, los empleos son más 

demandantes en términos de procesamiento de información y de toma de decisiones, 

incrementan  la  necesidad  del  trabajo  en  equipo  y se  produce una mayor 

interdependencia entre los empleados (Salgado y Mosocoso, 2008). También se da una 

mayor atención a los elementos que repercuten  en  la  productividad  más  allá  del  

desempeño  de  tarea (adecuación con la cultura y valores de la empresa, satisfacción 

del trabajador)  y una  mayor  preocupación  por  la  seguridad  y  la  salud  física  y 

mental de los empleados. Todo lo cual conlleva  un aumento considerable de la 

complejidad del puesto en comparación con el pasado. 

Salgado y Mosocoso (2008) consideran que desde la perspectiva de la selección 

estratégica, el  hecho  de  que  una  persona  sepa hacer muy bien un trabajo y tenga los 

conocimientos necesarios para desarrollarlo hoy, no nos proporciona ninguna garantía 

de que sea una persona eficaz y altamente productiva en  el  futuro.   

Las  características  que  se  requerirán para  desempeñar  los  empleos  serán ( Salgado 

y Mosocoso, 2008)  la  capacidad  de  aprendizaje, la innovación y la creatividad, la 

capacidad de trabajar  en  equipo,  la capacidad  de  adaptación  y  flexibilidad, 

automotivación,  orientación  de  su  trabajo  al  servicio  del cliente actual y potencial 

de la empresa, orientación hacia la calidad,  manejo de las herramientas informáticas,  

destrezas para el uso de tecnologías de la información y las comunicaciones, habilidades 

de  comunicación  e  idiomas. Por esto  los  instrumentos  requeridos  en esta nueva  

concepción  estratégica  de  la selección de personal son diferentes a los que había en el 

pasado.  

Tales instrumentos se utilizan combinándose entre ellos con el fin de lograr  una  

ecuación  predictiva  específica  para  cada  criterio  que  se  pretenda  predecir,  por 

ejemplo,  desempeño,  formación,  progreso  de  carrera… 

Se utilice el modelo de selección tradicional o el modelo de selección estratégica, el 

grado de acierto de la decisión de contratación depende de la validez  del instrumento y 

la calidad con la que haya sido utilizado para llegar a tal decisión.  
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Salgado y Mosocoso (2008)  presentan los datos actuales sobre la validez de las 

herramientas más utilizadas en el ámbito de la selección de personal.  
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Los instrumentos  más  utilizados  en  España:   

 Tests  de  habilidades cognitivas 

 Entrevistas 

 Tests  y  cuestionarios  de  personalidad 

 Referencias 

 Tests de conocimientos del puesto 

 Assessment center. 

 

La entrevista 

La entrevista es el instrumento más utilizado para la selección de personal tanto en 

nuestro país como en los restantes países de los que se dispone de información. Casi la 

totalidad de  los contratados para un puesto de trabajo han de superar al menos una 

entrevista durante el proceso de selección de personal (Salgado et al., 2001). 

Siendo está la importancia e impacto de la entrevista como herramienta de los procesos 

de selección, cabe preguntarse cuál es  la  validez  de  la  entrevista  de selección de 

personal y por qué. 

Hasta el año 1987, la  entrevista  se  caracterizaba por tener una baja fiabilidad, es decir, 

que dos entrevistadores diferentes  no  coincidían  apenas  en  sus  apreciaciones  de  un 

candidato,  y  su  validez  era  escasa  o inclusive nula y no aportaba nada a la 

predicción del rendimiento  obtenida  mediante  otros  instrumentos,  como  por ejemplo 

los tests de habilidades cognitivas (Salgado y Mosocoso 2008) 

Esto planteaba una paradoja importante: el instrumento más utilizado, con diferencia, 

para predecir el rendimiento de los candidatos en el puesto de trabajo era un instrumento 

incapaz de predecirlo. ¿Cómo explicar, pues, la utilización masiva de la entrevista? 

(Salgado y Mosocoso ,2008) 

(1)  La  entrevista  es  un  instrumento fácil de usar. Prácticamente cualquiera puede, 

aparentemente, utilizarlo  sin  apenas  preparación; 

(2)  Es  un  instrumento  muy versátil, ya que sirve para cualquier puesto, organización 

o situación  
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(3) Es el mejor medio para conocer personal y físicamente  a  los  candidatos 

(4)  Permite  a  los  candidatos  que expliquen personalmente sus méritos para el puesto 

(5) Permite dar información personalizada sobre la organización al solicitante 

(6) Es relativamente más barato que otros instrumentos de selección 

(7) Los directivos y solicitantes la aceptan mejor que  otros  instrumentos  en  los  

procesos  de  selección. 

Las  recientes investigaciones indican que es con determinadas características  y  en  

ciertas  condiciones que la  entrevista  de  selección adquiere fiabilidad, validez y 

presenta una apreciable utilidad económica (Salgado y Moscoso, 2005). 

En el grado de estructuración de la entrevista  reside uno de los aspectos que provocan 

su falta de validez  y para solventarlo muchos técnicos han desarrollado diferentes 

manuales de  “entrevistas  conductuales  estructuradas”  (Salgado  y Moscoso, 2005 

para una exposición más completa de estas entrevistas) donde se presta atención a los 

comportamientos y a las evidencias de los mismos. 

Así, las entrevistas  convencionales  o  de  baja  estructura  parecen centrarse en  

factores  intrínsecos del candidato y miden la habilidad  mental  general  y  

características de  personalidad. Sin embargo, las entrevistas de alta estructura o 

conductuales estructuradas miden principalmente conocimientos del puesto y 

experiencia laboral. Así estas entrevistas se centrarían en saber si el candidato sabe 

desempeñar el puesto (Salgado y Mosocoso,2008). 

Las características principales que definirían las entrevistas  conductuales  estructuradas  

frente  a  las  entrevistas convencionales son ( Salgado y Mosocoso, 2008): 

 Las preguntas que componen la entrevista se desarrollan a partir de un análisis 

de puestos, empleando la técnica de los Incidentes Críticos (BEI) 

 Se desarrollan cuestiones cuyo  contenido  se  refiere  exclusivamente  a  

conductas  en  el puesto 

 Se  formulan  a  cada  candidato  todas  las  cuestiones desarrolladas 

relacionadas con el puesto 
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Moscoso (2000) realizó una revisión de la validez predictiva de la entrevista  de  

selección  de  personal  y  pudo mostrar  que,  frente  a  lo que ocurre con otros tipos, la 

entrevista conductual estructurada posee una validez similar a la de los mejores 

instrumentos empleados en selección de personal (pe. tests de habilidades cognitivas)  o  

incluso  superior  a  algunos  instrumentos  (pe.  Medidas de  personalidad,  assessment  

centers).     
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CONCLUSIONES 

De acuerdo a lo expuesto se puede considerar que el TFM Grupal ha seguido las líneas 

de los estudios más recientes en cuanto a Selección y Employer Branding se refiere.  

En relación al apartado de Employer Branding, se observa que lo propuesto en el TFM 

Grupal empieza por identificar los atributos que AD puede utilizar en su propio 

beneficio para el desarrollo de la marca del empleador. Después de la parte teórica 

expuesta, se podría completar este primer punto del TFM Grupal diferenciando entre el 

fortalecimiento de la marca del empleador para los empleados y para los futuros 

empleados. Lo que se observa es que el TFM Grupal se ha centrado en cómo atraer a los 

futuros empleados, y las líneas de trabajo propuestas han sido desarrolladas en aras de 

conseguir esta atracción. Sin embargo, tal y como se ha expuesto, los empleados 

actuales son igual de importantes que los potenciales.   

Un aspecto adecuadamente estudiado en el TFM Grupal es el uso de la publicidad como 

herramienta para el impulso de la marca del empleador.  

El proceso de selección de personal está muy alineado con lo teóricamente estudiado 

hasta ahora, y las líneas de acción propuestas durante el desarrollo del trabajo 

incorporan los nuevos conceptos de competencias y selección estratégica, además de 

añadir algunos instrumentos a los ya mencionados en los estudios: Dinámicas de Grupo 

y Entrevistas Individuales.  
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1. INTRODUCCIÓN 

 

 

El objetivo del Proyecto “Atracción y Selección del Talento AD” es establecer un 

proceso de atracción y selección del talento que facilite y optimice el trabajo de 

selección de personal de los distintos responsables en Adolfo Domínguez, a través de 

una serie de procedimientos y pasos que permitan seleccionar el talento de una manera 

homogénea, ágil y sistematizada en toda la organización. 

 

A pesar de haber trabajado esta propuesta basada en los principales puestos de 

negocio (tienda), los criterios que se proponen son aplicables a la totalidad de los 

puestos de trabajo, independientemente de su situación en la escala jerárquica laboral. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

2. BREVE DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA Y SU ENTORNO 

 

2.1 El Sector de la Moda 

En el sector de la moda se pueden diferenciar cuatro grandes tendencias: alta 

costura, pret a porter lujo,  pret a porter accesible y el mercado de las masas.  

En la alta costura, la mayoría de productos tiene un proceso de creación y 

producción totalmente artesanal, donde los tejidos uti lizados suelen ser de gran calidad 

y las piezas de diseño únicas. Por este motivo, el precio medio de una prenda de alta 

costura suele rondar entre los 50,000 euros y 60,000 euros por prenda. Las marcas 

más destacadas son Chanel, Christian Dior, Givenchy, Jean Paul Gaultier, Armani, 

Valentino, entre otras. 

En la tendencia de pret a porter de lujo, se trabaja mediante una producción en 

serie, a la que se añaden detalles artesanales. Se trata de una moda no tan exclusiva 

como la alta costura, pero con series de piezas limitadas. Las marcas más destacadas 

son Prada, Gucci, Hermès, Louis Vuitton, Chanel, Balenciaga, Loewe, Moschino, entre 

otros. 

El pret a porter accesible cuenta con un proceso de fabricación en serie menos 

costoso y no contempla un número de piezas limitado. La clave del pret a porter 

accesible es llegar de una manera más rápida y amplia a los consumidores jóvenes que 

tienen una condición socioeconómica medio-alta. Las marcas que se incluyen en esta 

tendencia son Bimba y Lola, Pedro del Hierro, Massimo Duty, Maje, Sandro, Tommy 

Hilfiger, Ralf Lauren, Max Mara, Hoss Intropía, Mango y Adolfo Domínguez. 

Por último, se encuentra el mercado de masas, en donde destacan marcas como 

Zara, H&M, Primark, Oysho, Forever 21, Asos, Topshop, entre otras. Para este tipo de 



 

 

marcas el negocio no se centra en el diseño ya que toma como referencia las 

creaciones de otros diseñadores.  

Como se ha mencionado anteriormente, la tendencia bajo la que se encuentra AD es la 

de pret a porter accesible , mercado que contempla 5 variables básicas:  

- Mercado: Existe una intensa competencia entre las marcas y las barreras de 

entrada son muy bajas. La intensa competencia provoca que el mercado sea 

transparente en cuanto a los precios y promociones lo que le permite al cliente 

poder comparar calidad, precios y promociones.  

- Clientes: Hombres y mujeres entre los 30 y 50 años con un poder adquisitivo 

medio-alto, con perfi les vanguardistas y/o tradicionales. 

- Producto & servicio: Las marcas buscan diferenciarse del mercado de masas 

ofreciendo productos de diseño (nuevas tendencias), con materiales de calidad y 

ofreciendo una experiencia de compra única (atención personalizada).  

- Proceso productivo: Está enfocado en obtener el máximo rendimiento con el 

menor coste posible, a través de la mejora y flexibilización de los procesos internos, 

almacenaje, distribución y relaciones con actores clave (por ejemplo: proveedores).  

Actualmente, la integración vertical hacia atrás y la digitalización en el backoffice son 

modelos de negocio que están siendo adoptados por muchas marcas ya que 

representan una importante reducción de costes (mayor eficiencia y la 

productividad). 

- Finanzas:  La crisis del 2007 tuvo un fuerte impacto en el sector de la moda. Al 

aumentar el desempleo, se redujo considerablemente el volumen de compra y, por 

ende, los clientes se volvieron más sensibles a los precios. Como consecuencia, las 

empresas aumentaron su nivel de endeudamiento para poder enfrentar la caída de 

las ventas.  

 



 

 

2.2 Adolfo Domínguez 

Adolfo Domínguez (AD) se fundó en 1976 con su primera tienda para hombres 

en Ourense. En los próximos años, su fama creció apareciendo en publicaciones a nivel 

internacional y realizando los primeros desfiles por Europa. En la década de los 90, 

lanzó su primer perfume “Agua Fresca” y la marca se expandió internacionalmente.  

En los últimos años, la marca ha creado una línea de moda joven con la 

intención de aumentar su nicho de mercado y, al día de hoy cuenta con diferentes 

líneas de negocio: 

- Colecciones para hombre y mujer 

- Accesorios de moda, zapatos, bisutería y bolsos para hombre y mujer 

- Joyas hechas a mano 

- Colección para mujeres de la talla 44 a la 58 

- Línea joven para chico y chica 

- Colección de muebles y artículos de decoración 

- Colección para mascotas 

La compañía cuenta con casi 600 puntos de ventas en 37 países. La estrategia 

actual se basa en la expansión hacia nuevos mercados como LatAm, Asia y Oriente 

Medio a través de un modelo de franquicias y consolidación en mercados maduros.  

 

 

 

 

 



 

 

En el 2015, Adolfo Domínguez continúa su expansión en la realidad digital y un 

proyecto de digitalización es implementado en la compañía con el objetivo de seguir 

mejorando la experiencia del cliente y fomentar la compra en un entorno omnicanal. 

Hoy en día, el e-Commerce está presente ya en 28 países.  

Actualmente, sus puntos de venta tradicionales y online, se encuentran 

conectadas a la red central de Orense para conocer en tiempo real todas las ventas de 

cada colección, y poder monitorear así aquellos productos que satisfacen mejor las 

necesidades de sus clientes. 

Por otro lado, además de contar con productos que cubran las expectativas y los 

gustos de los consumidores, AD busca crear una experiencia de compra que destaque 

por su atención personalizada y de calidad, servicio que depende al 100% del personal 

de tienda: vendedores, cajeros, reponedores, entre otros. 

En este sentido, y tomando en cuenta que e l escenario laboral está cambiando y 

que la competencia entre marcas es cada vez más intensa, es necesario que AD tenga 

identificadas las estrategias a seguir para captar el mejor talento e incorporarlo a la 

compañía. 

 

2.3 Estrategia de Recursos Humanos 

El Departamento de Recursos Humanos de AD tiene por objetivo el contribuir a la 

mejora del negocio a través del diseño de procesos eficientes, con empleados 

satisfechos y alineados con la estrategia y creando a su vez, una ventaja 

competitiva sobre sus competidores. 

 

Para alcanzar este objetivo, AD ha implantado un plan estratégico basado en tres 



 

 

pilares complementarios: Organización eficiente; Talento Excelente y Cultura Premium.  

Para objetivizar los procesos, el área cuenta con un diccionario por competencias, 

que diferencia entre competencias de negocio y competencias relacionales.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
Dicho diccionario está correctamente nivelado a fin de facilitar las descripciones de 

puestos, el proceso de desempeño y evaluación de empelados, la detección del talento 

(planes de desarrollo individual), así como el proceso de selección, entre otros.  

 

Cada competencia tiene 5 niveles en función del grado de desarrollo en dicha 



 

 

competencia y dan cobertura a toda la jerarquía y áreas de la compañía: 

 

 

 

 

 

 

Dentro de cada nivel se identifican comportamientos observables que indican cuando 

una persona ha alcanzado ese nivel de desarrollo en la competencia.   

El nivel 1 no quiere decir que no se posea o desarrolle ese valor concreto, sino que es 

el mínimo necesario o nivel elemental en que ese nivel se desarrolla. Asimismo, los 

saltos entre cada nivel implican diferencias cualitativas en términos de complejidad, 

exigencia y responsabilidad. 

 

  



 

 

3. ANÁLISIS DE NECESIDADES 

 

Para definir las necesidades que el Proyecto de “Atracción y Selección del Talento AD” 

debe cubrir en Adolfo Domínguez, se ha realizado un Estudio de Mercado (VER 

ANEXO 1) en el que se analiza en profundidad las principales marcas competidores de 

AD y el posicionamiento que tienen actualmente en el mercado laboral: marca 

empleador, propuesta de valor, estrategias de selección, principales perfiles de 

candidatos, fuentes de reclutamiento, entre otros. 

En base al estudio de mercado realizado y a la estrategia del Departamento de 

Recursos Humanos, se han logrado identificar las dos principales necesidades de la 

organización de cara a mejorar su actual proceso de reclutamiento y selección:  

- Fortalecimiento de la marca empleador AD, basada en una propuesta de valor 

competitiva. 

- Diseño de un proceso de atracción y selección estandarizado que permita 

agilizar y homogenizar los procesos actuales (tiendas propias y franquicias); así 

como empoderar a los responsables de las tiendas como actores clave del 

proceso. 

 

3.1 Necesidad 2: Fortalecimiento de la marca empleador 

En base al Estudio de Mercado (VER ANEXO 1) realizado, se identifican tres 

necesidades importantes para fortalecer la marca empleador de Adolfo Domínguez. 

- La creación de un claim específico (eslogan) que sirva de slogan a la marca 

empleador de AD y que atraiga la atención de posibles candidatos para los 



 

 

procesos de selección. Este claim deberá basarse en la propuesta de valor de 

AD y ser un elemento diferenciador de la competencia. 

- La creación de una imagen sólida de marca empleador que pueda ser 

difundida y posicionada en internet, específicamente en las redes sociales 

(LinkedIn y Facebook).  

- Creación de un espacio de reclutamiento específico en el portal de AD que 

permita al Departamento de RRHH usar la web como una fuente más de 

reclutamiento y,  a través de la cual, los candidatos puedan aplicar a los puestos 

vacantes publicados.   

3.2 Necesidad 2: Diseño de Proceso de selección 

En base a las reuniones mantenidas con el cliente, se detecta la necesidad de diseñar 

un proceso de selección estandarizado que pueda ser aplicado en todas las áreas de la 

organización y que incluya a los responsables de las tiendas como actores clave.  

Las principales necesidades de selección de AD se centran las áreas de negocio, es 

decir en las tiendas. Dado que los responsables de tienda son quienes mejor pueden 

definir el perfi l de los puestos a cubrir, es necesario involucrarlos y comprometerlos con 

la búsqueda del talento. 

Para ello se identificaron 4 necesidades: 

- Crear un proceso estandarizado de selección e incorporación del talento que 

abarque desde la detección de la necesidad hasta la toma de decisión final 

(incorporación del candidato). 

- Diseño de una “batería de preguntas” basadas en las competencias de AD y en 

los puestos clave del negocio (perfi l de puestos). 

- Diseño de un manual de entrevista individual por competencias (dirigido 

principalmente al personal de tiendas) 

- Diseño de protocolos de entrevista telefónica y entrevista individual 



 

 

4. OBJETIVOS DEL PROYECTO 

 

4.1 Objetivos generales 

- Detectar las mejores prácticas del sector para fortalecer la marca empleador y 

propuesta de valor de AD 

- Dotar a Adolfo Domínguez un proceso de selección estandarizado que le permita 

incorporar personal altamente cualificado en el sector pret a porter premium. 

 

4.2 Objetivos específicos 

- Diseñar un proceso de selección que abarque desde la detección de la 

necesidad hasta la toma de decisión final (incorporación del candidato) y que 

integre al responsable de tienda como actor clave del proceso. 

- Diseñar materiales de soporte que faciliten el proceso de selección en toda la 

compañía  

 

 

   



 

 

5. DESARROLLO DEL PROYECTO 

 

5.1  FASE 1:   Fortalecimiento de marca empleador  

 

5.1.1 Adolfo Domínguez como referente en el mercado laboral  

 

A fin de dar soporte a la propuesta de valor, es necesario que AD destaque sus 

principales logros como compañía para diferenciarse de sus competidores y captar el 

mejor talento. Esta información debe ser constantemente trasmitida a los empleados de 

la empresa, así como a los candidatos durante el proceso de selección. 

 

Hitos, logros y atributos a destacar: 

 

- Negocio en crecimiento cuya estrategia se basa en la expansión hacia nuevos 

mercados como LatAm, Asia y Oriente Medio a través de un modelo de 

franquicias y consolidación en mercados maduros. Incursión en la digitalización 

de los procesos internos y en el e-commerce. 

 

- AD es un referente internacional en la industria de la moda. La organización ha 

sido nombrada por el Reputation Institute como una de las 30 empresas más 

populares de España; además, Interbrand la ha elegido entre las compañías 

españolas más importantes a nivel internacional.  

 

- Adolfo Domínguez, en su rol de diseñador, diseñador ha sido galardonado con 

numerosos premios como la Aguja de Oro, el Lifetime Achievement otorgado en 

la Miami Fashion Week o el Premio Nacional al Mejor Diseñador del año 2014.  

  



 

 

5.1.2 Propuesta de Valor  

 

El escenario laboral está cambiando: surgen valores en las nuevas generaciones 

cada vez más exigentes, existe mayor sensibilización de la sociedad, se dan continuos 

cambios socio-demográficos, se fortalece la lucha por el talento, etc. Esto, en el ámbito 

empresarial, se traduce en menores niveles de retención y en una mayor dificultad 

para atraer el talento.  

 

Por ello, es importante que AD trabaje en el diseño de estrategias de marketing 

como empleador de referencia, para así posicionar adecuadamente sus ofertas de 

empleo, así como alcanzar una ventaja competitiva con respecto a sus principales 

competidores. 

 

Hacer la empresa más atractiva para captar este talento y luego retenerlo es una 

necesidad latente en las organizaciones como Adolfo Domínguez. Por ello, y después 

de realizar el Estudio de Mercado (VER ANEXO 1) se considera que los atributos a 

destacar en la marca empleador AD deberían ser los siguientes: 

 

- Buen ambiente de trabajo: entorno atractivo, dinámico y de colaboración que 

beneficia a todos aquellos que forman parte de la estructura corporativa. 

 

- Reputación: éxito internacional vinculado al mundo de los negocios y al de la 

moda. 

 

- Desarrollo profesional: trabajo retador, con posibilidades de crecimiento tanto a 

nivel nacional como internacional, que ofrece diversas oportunidades formación y 

desarrollo. 

 

- Cultura corporativa: abierta y transparente, con una escala de valores clara. 



 

 

 

- Pasión por la moda: entorno en el cual se vive la sensibilidad por la belleza, las 

nuevas tendencias, la estética y el estilo. 

 

La marca empleador es una fi losofía y un concepto que lleva tiempo aplicar y 

proyectar. Por ello, es necesario construir una buena imagen que convierta a Adolfo 

Domínguez en un lugar atractivo para trabajar, siendo conscientes de las motivaciones 

de los empleados y del mercado de la moda. 

 

 

5.1.3 Marca Empleador 

 

Basados en el Estudio de Mercado (VER ANEXO 1) realizado, se recomienda que 

Adolfo Domínguez realice los siguientes primeros pasos, para comenzar a construir su 

imagen como marca empleador: 

 

1. Construir un claim que identifique a la empresa como marca empleadora. 

 

2. Incluir en la página Web Corporativa: 

- Apartado dirigido al reclutamiento y atracción del talento, que muestre los 

atributos de la empresa (Propuesta de Valor) como marca empleadora, así 

como los puestos ofrecidos y los procesos de selección abiertos. 

-  Videos con testimonios de trabajadores, que sirvan de refuerzo a los 

atributos de la marca empleador 

- Habilitar un espacio en el que los candidatos puedan enviar candidaturas 

de manera espontánea. 

 

3. Hacer uso de las redes sociales, no sólo como una herramienta para mostrar las 

nuevas tendencias de moda, sino para atraer talento: Facebook y Linkedin. 



 

 

4. Ampliar la variedad de las actuales fuentes de reclutamiento, publicando las 

ofertas de trabajo en distintas herramientas 2.0 y/o páginas web (Buscadores de 

empleo). 

 

5. Crear un programa interno que priorice la búsqueda del talento dentro de la 

compañía. 

 

 

5.2  FASE 2: Proceso de atracción y selección  

      

El proceso de atracción y selección se pone en marcha en el momento en que se 

detecta la necesidad de incorporar un nuevo profesional a la compañía. En base a ello, 

se iniciarán una serie de fases que tendrán como objetivo asegurar la participación de 

los mejores candidatos.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Es importante tomar en cuenta que, como parte del proceso de selección, se deben de 

respetar los siguientes criterios básicos: 

 

- La creación y/o modificación de estructuras organizativas de cualquier tipo 

deberán ser validadas por el área de Recursos Humanos de Adolfo Domínguez.  

 

- Un proceso de selección solamente podrá ser iniciado si ha sido previamente  

solicitado, mediante el documento de Solicitud de Cobertura de Vacante (VER 

ANEXO 2), el cual deberá ser validado por el máximo responsable de la Unidad 

de Negocio correspondiente. 

 

- Siempre que sea posible, se buscará internamente el puesto vacante, entre 

todas las líneas de negocio de Adolfo Domínguez, de cara a fomentar las 

oportunidades de desarrollo profesional dentro de la organización.  



 

 

5.2.1 Flujograma del proceso 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

5.2.2 Roles de las personas que intervienen en el proceso de selección  

 

Dentro de Adolfo Domínguez, todas las personas involucradas en el proceso de 

selección deben ser responsables de actuar como embajadores de AD, de manera que 

todos los candidatos, sean contratados o no, se lleven una imagen positiva de AD como 

organización referente dentro del panorama laboral. 

 

A continuación, hacemos referencia al rol que deberían de asumir las diferentes 

personas que intervienen en el proceso de selección: 

 

A nivel Corporativo (Staff Administrativo + Unidades de Negocio): 

Recursos Humanos: 

- Aceptación de la solicitud de vacante del área solicitante 

- Elaboración del perfil del puesto 

- Identificación de las fuentes de captación y atracción del talento 

- Publicación de la vacante 

- Preselección de candidatos  

- Selección del personal:  

 Selección de personal para Servicios y Áreas Corporativas: Dinámicas 

grupales, entrevistas individuales 1 y pruebas (si fueran necesarias) 

 Selección de directivos para todas las Unidades de Negocio: Dinámicas 

grupales, entrevistas individuales y pruebas (si fueran necesarias) 

 Selección de personal de tienda: dinámicas grupales y pruebas (si fueran 

necesarias) 

- Aprobación y propuesta de las condiciones retributivas 

- Propuesta de condiciones retributivas 

 

                                                 
1 Las entrevistas individuales contemplan una evaluación de la trayectoria profesional, 
capacidades técnicas, competencias relacionadas con el negocio y motivación por el puesto 



 

 

A nivel de Unidades de Negocio (Tiendas): 

Personal de Tienda: 

- Entrevista individual 

- Verificación de la adaptabilidad personal al equipo existente  

- Decisión final del candidato seleccionado 

 

 

 5.2.3 Código deontológico del seleccionador  

 

Es importante que Adolfo Domínguez cuente con un Código deontológico que sirva 

como pauta de conducta profesional a todas las personas que intervienen en los 

procesos de Atracción y Selección.  Para ello, se proponen establecer y seguir los 

siguientes principios: 

 

- Respeto: Tratamos a nuestros trabajadores actuales y potenciales con respeto, 

justicia e igualdad; respetando sus tiempos y el interés que muestran por trabajar 

con nosotros. 

- Confidencialidad: Toda la información obtenida durante el Proceso de 

Selección será tratada con la mayor confidencialidad, con el fin de no atentar a la 

privacidad de nuestros actuales y de los futuros trabajadores. 

- Respeto a la diversidad: Fomentamos la diversidad en todos sus sentidos entre 

nuestros empleados, considerando candidatos de cualquier edad, religión, 

tendencia política y raza.  

- Igualdad: Fomentamos la igualdad entre hombres y mujeres, no permitiendo 

ninguna forma la discriminación en el ámbito laboral. Buscaremos en todos 

nuestros procesos de selección un equilibrio a la hora de presentar candidaturas 

para una misma posición. 



 

 

- Comunicación: Promovemos la comunicación a nivel interno y externo, 

informando al candidato, en todo momento, de los avances en los procesos en 

que está participando. 

- Transparencia: No generamos falsas expectativas en nuestros trabajadores y/o 

candidatos, declarando nuestras intenciones de forma clara en todos nuestros 

procesos de selección. 

- Objetividad: Todas nuestras decisiones vendrán avaladas por criterios objetivos  

y acordes con las políticas establecidas por la compañía. Todos los profesionales 

serán tratados bajo el mismo nivel de exigencia.  

 

 

5.2.4  Etapas del Proceso de Selección 

 

a. Etapa 1: Detección de la necesidad      

 

Cuando se detecta la necesidad de incorporar nuevo personal a la 

organización, será imprescindible que el máximo responsable de la Unidad de 

Negocio autorice la Solicitud de cobertura de Vacante (VER ANEXO 2).  Una vez 

realizado este paso, Recursos Humanos será el encargado de validar el puesto que 

se solicita y, posteriormente, realizar el perfil del mismo. 

 

    

Elaboración del perfil del puesto 

 

El perfil ideal de un puesto está compuesto por un perfi l técnico y perfi l 

competencial; y consiste en una descripción detallada de las características y 

los requerimientos necesarios  que debe presentar el candidato ideal. Ver 

Perfiles de Puesto de AD (VER ANEXO 3) 

 



 

 

Es importante que la Solicitud de Cobertura de Vacante (ANEXO 2), 

esté alineada con la descripción del puesto ya que en ella se recogen las 

características o exigencias técnicas y competenciales que deben de tener los 

candidatos. 

 

Perfil técnico: Todos aquellos conocimientos o habilidades técnicas 

que la persona debe poseer para poder desempeñar el puesto:  

- Definir la formación académica y experiencia profesional 

deseable  

- Identificar los conocimientos técnicos requeridos y el nivel 

necesario de los mismos 

 

Perfil competencial:  Compuesto por las competencias que debe 

aportar la persona en el puesto. En función de las necesidades del 

puesto, se recomienda establecer un orden de prioridad en relación a 

las competencias exigidas, elaborando un listado de aquellos 

conceptos identificados como “críticos” que la persona seleccionada 

debe poseer en todo caso; así como conceptos “deseables” que 

serían convenientes para que la persona seleccionada pudiese 

desempeñar el puesto de forma óptima. 

 

Una vez analizados los requerimientos técnicos y competenciales, se 

define el Perfil del Puesto, en base a ello el proceso de selección: técnicas 

y métodos a utilizar, las pruebas a realizar y enfoque de la entrevista, 

entre otros.  

 

  A fin de enfocar la propuesta de selección en las necesidades más latentes del 

negocio, el presente proyecto se basa en los perfiles profesionales básicos de las 

Unidades de Negocio o Tiendas (VER ANEXO 3). No obstante, los criterios que se 



 

 

proponen son aplicables a la totalidad de los puestos de trabajo, independientemente 

de su situación en la escala jerárquica laboral. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

b. Etapa 2: Reclutamiento  

 

A partir del perfil tipo, el objetivo es conseguir la cantidad suficiente de 

candidatos que se ajusten a dicho perfil. Para ello, se pueden utilizar diferentes 

fuentes de reclutamiento. Debemos tener en cuenta que siempre que sea posible, 

se iniciará internamente el puesto vacante entre todas las líneas de negocio de 

Adolfo Domínguez, de cara a fomentar las oportunidades de desarrollo profesional 

dentro de la organización.         

 

 

 

 

 



 

 

Fuentes de Reclutamiento 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

c. Etapa 3: Preselección 

                       

Criba curricular 

 

 Como primer paso, previo a selección, se debe realizar una criba de los 

currículums recibidos para, posteriormente, realizar la entrevista telefónica. Para 

realizar la criba de forma eficaz, se recomienda seguir los siguientes pasos:  

1. Verificación de requisitos técnicos mínimos establecidos en el 

perfil del puesto: formación, conocimientos técnicos y 

experiencia profesional. 

2. Verificación de los atributos “deseables” que hacen destacar a 

un candidato de otro.  

3. Elección del número de candidatos a citar para una entrevista 

telefónica. 



 

 

Entrevista telefónica  

 

Previamente a la entrevista personal, se debe realizar un fi ltro telefónico en 

profundidad a los candidatos seleccionados en la criba. Esta llamada ayuda a 

verificar los datos plasmados en el CV y sirve como un filtro más exhaustivo. 

 

Principales objetivos de la entrevista telefónica:   

- Comprobar los criterios objetivos que no se puedan establecer en la 

lectura del C.V. 

- Verificar los datos reflejados en el C.V. 

- Establecer en qué medida el candidato cumple con los requisitos mínimos 

establecidos y qué “requisitos deseables” reúne. 

 

     Fases de la entrevista telefónica: 

 

1. Establecimiento del contacto 

Se identifica al candidato y se le explica el motivo de la llamada, 

informándole sobre puesto vacante. Antes de iniciar la conversación, 

se debe preguntar si el candidato dispone del tiempo suficiente para 

realizar la entrevista y si le interesa el puesto vacante.  Si el candidato 

expresa su interés por participar del proceso, se inicia la entrevista 

telefónica.  

 

2. Recogida de información 

La entrevista debe estar focalizada en recoger información relativa al perfil 

técnico y perfil de competencias del candidato.  

 

Perfil técnico: se debe recoger información acerca de la formación 

académica y trayectoria profesional en el sector moda 



 

 

(preferiblemente pret-a-porter) y/o similares, por ejemplo, retail 

(cierres y arqueos de caja, técnicas de venta, atención al cliente, 

etc.) 

 

Perfil competencial: se debe obtener la mayor información posible 

del candidato en cuanto a sus cualidades, necesidades, intereses 

y, sobre todo, explorar su trayectoria profesional en búsqueda de 

pruebas o evidencias con las que puedan comprobarse la 

presencia de las competencias básicas requeridas para el puesto.  

 

Finalmente, se debe aprovechar la llamada para obtener información 

sobre las expectativas salariales y las aspiraciones del candidato sobre 

el nuevo puesto. 

 

3. Despedida y cierre 

Una vez recogidos los datos, se agradecerá al candidato el tiempo 

dedicado y se le brindará información sobre la continuación del proceso.  

Dependiendo de cuál sea la situación del proceso de selección, se puede 

citar directamente al candidato para una entrevista grupal o individual, o 

aclararle que el proceso continúa (o no) y que se le llamará 

posteriormente. 

 

 

Si la criba telefónica se realiza de una forma metódica, proporcionará varias 

ventajas con respecto a la entrevista presencial, entre ellas: 

 

- Si el candidato pasa la entrevista telefónica, esto supone un 30% de 

ahorro en el tiempo de la entrevista individual, dado que gran parte del 

perfil técnico ya ha sido validado.  



 

 

 

- Los datos obtenidos en la entrevista telefónica permiten estructurar de 

forma más sistemática la entrevista individual. 

 

- El éxito en esta primera entrevista puede suponer un indicador de las 

habilidades y competencias de comunicación y/o capacidad de influencia 

del candidato. 

 

 

Para realizar de forma metódica las entrevistas telefónicas, se debe 

registrar debidamente a los candidatos entrevistados y dejar constancia física, en 

papel o de forma digital, de la información recogida. 

 

Para ello, se ha trabajado un Protocolo Estandarizado para Entrevistas 

Telefónicas (ANEXO 4) que facilita un criterio objetivo para elegir a los 

candidatos que mejor se adaptan al puesto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

d. Etapa 4: Selección  

       

Dinámicas de Grupo  

 

 Una vez realizadas las entrevistas telefónicas, se seleccionará a grupos de 

entre diez y quince personas para realizar dinámicas grupales. El objetivo de estas 

dinámicas es conocer los comportamientos y competencias que puedan mostra r los 

candidatos para saber si se adecuan o no al puesto.  

 

 La ventaja que ofrece este tipo de pruebas es ver a los candidatos en una 

situación que los aleje de su zona de confort (situación no controlada) y por ende 

poder observar sus comportamiento e interacción social. 

 

Pasos a seguir en una dinámica grupal: 

1. Realizar breve presentación de la empresa  

2. Invitar a los candidatos a que se presenten de forma individual  

3. Dividir al grupo de candidatos en dos equipos para que puedan dialogar o 

discutir entre ellos (competitividad entre los dos equipos).   

4. Iniciar la dinámica elegida 

5. Observar el comportamiento individual y grupal de cada candidato, así como 

el ambiente que se genera en los equipos. 

 

Las competencias fácilmente observables durante las dinámicas grupales son las 

siguientes: 

 

Orientación a resultados: ¿Nuestros candidatos controlan el tiempo de la 

prueba? ¿A la hora de dialogar saben discriminar qué argumentos o situaciones 

pueden llevarles a obtener el resultado que se les ha hemos pedido, o de lo 



 

 

contrario, dialogan sobre cuestiones que les hacen retrasarse en la toma de 

decisiones? 

 

Proactividad e iniciativa: ¿En qué medida los candidatos han aportado ideas al 

grupo? ¿Han mostrado una actitud activa? ¿Se han involucrado con el grupo en 

la toma de decisiones? 

 

Innovación: ¿Los grupos han propuesto alternativas innovadoras? ¿Qué 

candidatos han propuesto estas iniciativas? 

 

Orientación al cliente: Los equipos de trabajo, ¿Han realizado las tareas 

grupales conforme a lo que se les solicitó o por el contrario, no han tenido en 

cuenta las indicaciones? 

 

Trabajo en equipo: ¿Los equipos han trabajado de forma conjunta o ha existido 

uno o más candidatos que hayan mostrado una mayor capacidad de influencia 

sobre el resto? ¿Ha existido una cohesión grupal en la que las decisiones se 

hayan tomado en grupo, o por el contrario se han tomado a modo de votación?  

 

Comunicación: A la hora de exponer sus ideas y argumentos, ¿Los candidatos 

han comunicado sus ideas con coherencia? ¿Utilizan un lenguaje claro?  

 

Liderazgo, impacto e influencia: ¿En qué medida las opiniones de los 

candidatos han impactado en la decisión grupal? ¿A la hora de exponer sus 

argumentos, quienes han sido escuchados y tenidos en cuenta? 

 

 Para este tipo de dinámicas se recomienda tener dos entrevistadores para que 

cada uno pueda observar los comportamientos de cada uno de los grupos. Ver 

Propuesta de Dinámicas Grupales (ANEXO 5). 



 

 

Entrevista Individual   

 

Una vez superada la dinámica grupal, los candidatos elegidos serán citados para la 

realización de una entrevista en mayor profundidad, la cual tendrá como objetivo: 

 

a. Explorar el perfil técnico del candidato: trayectoria académica y 

profesional. En esta parte de la entrevista se deberán confirmar: estudios, 

habilidades técnicas, empresas, los períodos de trabajo, ocupaciones y 

funciones que la persona ha desempeñado. En caso corresponda al 

puesto:  presupuesto manejado, equipos de trabajo, número de personas 

a su cargo, objetivos anuales cuantitativos y cualitativos, etc. 

 

b. Explorar el perfil competencial del candidato: consiste en la búsqueda de 

evidencias situacionales del pasado del candidato vinculadas con las 

competencias a analizar, es decir, aquellas requeridas para el puesto del 

trabajo. 

El supuesto básico sobre el que se fundamenta la entrevista por 

competencias es que la conducta pasada del candidato (en situaciones 

formativas o profesionales) predice la actuación y desempeño futuro en un 

puesto de trabajo.  

Es importante recordar que no se deben medir más de 5 competencias, 

por lo que es necesario llevar a cabo la fase previa de revisión de las 

competencias a evaluar, así como las preguntas a través de las cuales 

profundizar en las mismas. 

Para facilitar la entrevista por competencias, se ha desarrollado una 

Batería de Preguntas por Competencias (VER ANEXO 7), basada en las 

competencias requeridas en los principales puestos de tienda de AD. Este 



 

 

documento contiene un listado de las posibles preguntas que el 

entrevistador puede hacer para evaluar las competencias elegidas. 

Hay que tener en cuenta que no se trata de introducir todas las preguntas 

de la Batería de Preguntas a lo largo de una misma entrevista.  Para elegir 

las preguntas a realizar, es indispensable que el entrevistador revise 

previamente el CV del candidato, así como el perfil del puesto y elija las 5 

competencias sobre las cuales va a trabajar. Una vez elegidas, podrá 

buscar los ejemplos en la Batería de Preguntas por Competencias (VER 

ANEXO 7). 

 

Para facilitar la elección de las preguntas por competencias, se han 

determinado dos conceptos dentro de cada competencia.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

En base a ello, y en función de las necesidades del puesto, el 

entrevistador deberá: 

 Identificar 6-7 conceptos “críticos” y 5-8 “deseables”   

 Identificar, para cada concepto, las preguntas a incluir en la 

entrevista (VER ANEXO 7) 

 Revisar que la formulación de las preguntas responde a la 

necesidad del puesto y/o adaptar las preguntas según 

convenga.  

 

c. Explorar el área motivacional del candidato y su posible ajuste al entorno 

del equipo de trabajo en el que se espera su incorporación.  

 Interés por la ocupación y por la empresa 

 Motivos que le llevan a plantearse un cambio profesional 

 Expectativas sobre el nuevo trabajo 

 Expectativas de desarrollo profesional  

 

Dado que, durante la entrevista telefónica, ya se indagó y verificó el perfil técnico del 

candidato, la entrevista individual estará más centrada en determinar el perfil 

competencial. En este sentido, la estructura que debe tener toda entrevista individual, 

así como los tiempos recomendados son: 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Finalmente, y a fin de asegurar la calidad y eficiencia de las entrevistas, se ha diseñado 

un Manual de Entrevistas (VER ANEXO 8) y un Protocolo de Entrevistas Individuales 

(VER ANEXO 9) que facilitará el desarrollo de la mismas ya sea por parte del personal 

de RRHH y/o el personal de tiendas. En este manual se explican las distintas etapas de 

la entrevista diferenciando un antes, un durante y un después. 

 

 
 

 

 

 

 



 

 

Para garantizar el éxito del proceso de selección, y tomando en cuenta que muchas de 

estas entrevistas serán realizadas por el personal de tienda de Adolfo Domínguez, será 

indispensable que el Departamento de Recursos Humanos forme a los encargados 

sobre cómo realizar este tipo de entrevistas, específicamente en técnicas de entrevistas 

por competencias. 

 

e. Toma de la decisión 

 

Una vez realizada la entrevista, es importante realizar una valoración inicial del 

candidato, documentando las primeras impresiones sobre las características del mismo. 

Dentro de los datos a registrar se deben tomar en cuenta: 

 

- Características de la persona 

• Puntos fuertes / Áreas de mejora: señalar las características positivas y a 

mejorar que más destacan en el candidato. 

• Otros aspectos relevantes: señalar otras características observadas a 

tener en cuenta en el proceso de selección.  

• Impresión personal: incluir cualquier apreciación personal sobre: imagen 

personal, actitud durante la entrevista, etc. 

 

- Adecuación al perfil ideal 

• Adecuación al perfil técnico: señalar aquellos aspectos en los que cumple 

con los requerimientos técnicos exigidos para el puesto, así como 

aquellos aspectos en los que no cumple. 

• Adecuación al perfil competencial: señalar aquellos aspectos en los que el 

candidato cumple con las competencias requeridas para el puesto y al 

nivel esperado, así como aquellos aspectos en los que no cumple. 



 

 

• Adecuación al equipo: Señalar aquellos aspectos en los que la persona 

encaja con las características del equipo, así como aquellos que podrían 

dificultar su integración. 

 

- Propuesta final/decisión 

o Evaluar el nivel de adecuación entre la persona y los conceptos 

previamente seleccionados como necesarios para el puesto. Para ello, se 

recomienda tomar como referencia la siguiente escala: 

 El candidato presenta claras áreas de desarrollo (ROJO) 

 El candidato cumple, aunque tiene ciertas áreas de desarrollo  

(NARANJA) 

 El candidato cumple todos los conceptos necesarios para el puesto  

(VERDE) 

 

En función de las entrevistas realizadas, se tomará una decisión en base a los 

candidatos entrevistas y su adecuación al puesto. Para ello, se recomienda seguir los 

siguientes pasos: 

 

1. Identificación de gaps 

En base a las entrevistas, el responsable de selección deberá de ser 

capaz de identificar los gaps que el candidato presenta con respecto al 

perfil de puesto requerido (Perfil Técnico y Perfil Competencial).  

En esta etapa de identificación de gaps, es importante tomar en cuenta 

que lo que hace a una persona más competente para un puesto o rol es la 

intersección de 3 planos: 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

2. Realización de informes formales 

Para poder realizar una comparativa más objetiva entre los candidatos 

finales, se deberá de rellenar un Formato de Valoración de Candidatos 

(VER ANEXO 10) y en base a este documento el área que solicita la 

vacante, en conjunto con recursos humanos, elegirán al candidato final:  

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 



 

 

5.3  FASE 3: Evaluación del proyecto   

 

Para la evaluación del proyecto se ha considerado los siguientes  KPÍ s: 

 

Indicador 1: Eficacia de la criba curricular. 

¿Cuántos candidatos han sido entrevistados (Entrevista Individual)? vs ¿Cuántos 

candidatos se han incorporado a la compañía? 

 

Indicador 2: Adecuación de los candidatos al perfil del puesto . 

De los candidatos incorporados, qué % fue calificado como posibles candidatos 

(Naranja) y qué % como candidatos aptos (verdes). Para definir esta variable , será 

necesario hacer uso del Modelo de Valoración del Candidato (VER ANEXO 9), 

cumplimentado por el entrevistador: 

 

 

 

 

 

 

 

Indicador 3:  Rotación de nuevos trabajadores  

a. Rotación vs % Trabajadores que ingresaron a la compañía siendo calificados 

como “aptos” (verde). De los trabajadores que fueron calificados como aptos 

¿Cuántos permanecen después de 6 meses? 



 

 

 

Indicador 4: Satisfacción del cliente interno 

A los tres meses del ingreso del candidato, se realizará una breve encuesta (en 

forma Matriz) a los jefes de estos trabajadores para medir en qué se ajustan al perfil 

del puesto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- % de candidatos en el CUADRANTE A = El proceso de selección funcionó al 100% 

- % de candidatos en el CUADRANTE B = Hay que ser más rigurosos a la hora de 

determinar el perfi l técnico del candidato 

- % de candidatos en el CUADRANTE C = Hay que ser más rigurosos en la 

evaluación de competencias 

- % de candidatos en el CUADRANTE D= El proceso de selección está siendo mal 

gestionado en su totalidad 

  



 

 

6. PLANIFICACIÓN 

 
 

6.1 Planificación proyecto consultoría 

 
El proyecto de consultoría realizado a AD está dividido en 3 fases. 

 Fase 1: 

- Estudio de mercado mediante un análisis de AD y el sector textil. 

- Propuesta de valor para fortalecer la marca AD como marca empleador.  

 Fase: 2: 

- Diseño del proceso de selección para su unificación en las tiendas AD. 

 Fase 3:  

- Definición de KPI’s que se tendrán en cuenta para la evaluación. 

- Diseño de encuesta para que AD pueda medir la adecuación de los 

trabajadores contratados al perfil. 

 

Calendario 2016 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
6.2 Planificación de la implantación proyecto consultoría  

 
 

La implantación del proyecto está dividida en 3 fases y estará a cargo del equipo AD. 

 Fase 1: 

- Implantación del “claim” creado para a traer a potenciales candidatos 

- Creación del espacio “Trabaja con nosotros” en el portal AD 

- Presencia de la marca empleador en las redes sociales 

 Fase 2:  

- Entrega de los manuales de selección por parte del departamento de 

Recursos Humanos a los responsables de tienda 

- Realización de talleres de formación (recomendable) 

 Fase 3: 

- Evaluación de los resultados de los KPI’s y la encuesta  

 

Calendario 2016-2017 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

7. POSIBLES COSTES 

 

 
7.1 Presupuesto: Desarrollo y diseño del Proyecto de Consultoría  

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
7.2 Presupuesto de la implantación del proyecto de consultoría  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*El presupuesto será fijado por la empresa dependiendo de si son necesarias 

subcontrataciones y/o refuerzos externos para llevar a cabo las acciones (Agencias de 

Publicidad, Especialistas en Marketing Digital, Especialistas en Formación, personal de 

apoyo para RRHH, etc). 
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Anexo 1: 

Estudio de Mercado 
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Mejores Prácticas: 

- Marca Empleador: claim y promesa definida.  Uso de canales y redes sociales 

(videos y testimonios) 

- Selección por competencias según los puestos de trabajo  

- Variedad de fuentes de reclutamiento 
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Mejores Prácticas: 
- El 70% de las vacantes se cubren a través de programas in Company: promoción, 

rotación interna y becarios 

- Proceso de selección por competencias 
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Mejores Prácticas: 

- Ofrecimiento de planes de carrera y/o desarrollo dentro de la empresa 

- Propuesta de un entorno de trabajo dinámico y con proyección profesional 
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Mejores Prácticas: 

- Definición de planes de carrera  

- Evaluación por competencias y potencial 

- Ofrecimiento de planes formativos para todo el personal  
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Mejores Prácticas: 

- Aprovechamiento de la unión de las tres marcas (cantera de candidatos) 

- Página web común muy cuidada para atraer talento  

- Política de movilidad 

- Buen ambiente de trabajo 

- Contratos indefinidos: motivación 
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Mejores Prácticas: 
- Buen posicionamiento como marca empleadora (Cortefiel).  

- Página web muy cuidada y accesible para nuevos candidatos  
- Variedad de fuentes de reclutamiento 
- Entrevista por competencias 
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Mejores Prácticas: 

 
- Buen posicionamiento en el mercado que permite la atracción del talento  

- Búsqueda de perfiles muy cualificados y con contacto directo con el sector  
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Mejores Prácticas: 
- Reclutamiento 2.0 

- Presencia en redes sociales 
- Considerada una de las mejores empresas donde trabajar (reputación)  
- Oportunidades de desarrollo profesional 
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Mejores Prácticas: 
- Promociones internas y planes de carrera  

- Reputación de la marca 
 
 

 
 

 



 

 

Anexo 2: 

Solicitud de Cobertura  
de Vacante 

 

 

 
 

  



 

 

 
 

 

SOLICITUD DE COBERTURA DE VACANTE 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Descripción del Puesto: 

- Nombre del puesto:  

- Objetivo Clave: 

- Misión:  

- Posición en el organigrama: 

 

Perfil requerido: 

- Formación académica: 

- Experiencia Profesional: 

- Competencias: 

- Contacto: 

  



 

 

Anexo 3: 

Perfiles de Puesto 
Adolfo Domínguez 

 

  



 

 

-  



 

 

 

           Competencias de negocio* Competencias  relacionales* Formación 
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Estudios superiores 

(Licenciatura o 
Ingeniería superior) 

Idiomas 
Excell 

Experiencia 

Al menos 4 años en un 
puesto similar 

Conocimientos técnicos 

  
 PUNTUACION 
REQUERIDA 
(*) 4 4 5 4 5 4 5 5 4 5 4 4 

Herramientas 

informáticas 
Microsoft Office (Excel, 

PowerPoint, Word) 

 

(*) Si bien la descripción del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Domínguez, la 

nivelación de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoría.   



 

 

  



 

 

 

 

(*) Si bien la descripción del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Domínguez, la 

nivelación de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoría.  

           Competencias de negocio* Competencias  relacionales* Formación 

 

 P
A

S
IÓ

N
 P

O
R

 L
A

 M
O

D
A
 

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 R
E

S
U

L
T

A
D

O
S
 

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 L
A

 V
E

N
T

A
 

 E
X

C
E

L
E

N
C

IA
 Y

 O
R

G
A

N
IZ

A
C

IÓ
N
 

 P
R

O
A

C
T

IV
ID

A
D

 E
 I

N
IC

IA
T

IV
A
 

 I
N

N
O

V
A

C
IÓ

N
 

 O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

L
 C

L
IE

N
T

E
 

 T
R

A
B

A
J
O

 E
N

 E
Q

U
IP

O
 

 C
O

M
U

N
IC

A
C

IÓ
N
 

 S
E

N
T

IM
IE

N
T

O
 A

D
 

 L
ID

E
R

A
Z

G
O
 

 I
M

P
A

C
T

O
 E

 I
N

F
L
U

E
N

C
IA

 

Estudios superiores o 
medios (Grado, 

Licenciatura, Ingeniería 
superior o Diplomatura) 

Idiomas 

 

Experiencia 

Al menos 2  años en un 
puesto similar 

Conocimientos técnicos 

 PUNTUACION 
REQUERIDA 

(*) 
4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 

Herramientas 
informáticas 

Microsoft Office (Excel, 

PowerPoint, Word) 



 

 

 

 



 

 

 

 

 

(*) Si bien la descripción del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Domínguez, la 

nivelación de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoría.  

  

           Competencias de negocio* Competencias  relacionales* Formación 
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Estudios superiores o 
medios (Grado, 

Licenciatura, Ingeniería 
superior o Diplomatura) 

 

Experiencia 

Al menos 5  años en un 
puesto similar 

Conocimientos técnicos 

 PUNTUACION 
REQUERIDA 
(*) 

 
3 3 4 3 3 3 4 3 3 3 3 3 

Herramientas 
informáticas 

Microsoft Office (Excel, 
PowerPoint, Word) 



 

 

  



 

 

 

(*) Si bien la descripción del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Domínguez, la 

nivelación de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoría.   

           Competencias de negocio* Competencias  relacionales* Formación 

 

 P
A

S
IÓ

N
 P

O
R

 L
A

 M
O

D
A
 

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 R
E

S
U

L
T

A
D

O
S
 

O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

 L
A

 V
E

N
T

A
 

 E
X

C
E

L
E

N
C

IA
 Y

 O
R

G
A

N
IZ

A
C

IÓ
N
 

 P
R

O
A

C
T

IV
ID

A
D

 E
 I

N
IC

IA
T

IV
A
 

 I
N

N
O

V
A

C
IÓ

N
 

 O
R

IE
N

T
A

C
IÓ

N
 A

L
 C

L
IE

N
T

E
 

 T
R

A
B

A
J
O

 E
N

 E
Q

U
IP

O
 

 C
O

M
U

N
IC

A
C

IÓ
N
 

 S
E

N
T

IM
IE

N
T

O
 A

D
 

 L
ID

E
R

A
Z

G
O
 

 I
M

P
A

C
T

O
 E

 I
N

F
L
U

E
N

C
IA

 

 

Licenciado   
Bachillerato o 
Formación 

Profesional Media 
con amplia 
experiencia en el 

sector. 
*Deseable 
Formación  en Áreas 

relacionadas con 
Moda 

 

Experiencia 

Al menos 5  años en un 

puesto similar 

Conocimientos técnicos 

 PUNTUACION 
REQUERIDA 

(*) 

 
2 2 2 2 1 1 3 2 2 2 2 2 

Herramientas 
informáticas 

Microsoft Office (Excel, 
PowerPoint, Word) 



 

 

 

  



 

 

 
 

 

 
 

(*) Si bien la descripción del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Dominguez, la 

nivelación de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoría.  

 
 

 
 
 

 
 

           Competencias de negocio* Competencias  relacionales* Formación 
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Bachillerato o Formación 

Profesional Media 

 
 

Experiencia 

Al menos 2  años en un 
puesto similar 

Conocimientos técnicos 

 PUNTUACION 
REQUERIDA 
(*) 

1 1 2 2 1 1 1 1 2 2 1 1 

Herramientas 
informáticas  

Incluir alguna especifica 
de Tienda, que no sea 

TPV 

 
 



 

 

 
Anexo 4: 

Protocolo de  
Entrevista Telefónica 

  
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

  



 

 

 
 

PROTOCOLO DE ENTREVISTA TELEFÓNICA 

 

 

FASE 1: Establecimiento del contacto 

 

Datos Internos 

Nombre y Apellidos: 

Fecha de la llamada: 

Origen del CV: 

 

Buenos días/tardes, ¿Podría hablar con…………?. Mi nombre es…………. y le llamo de 

Adolfo Domínguez. Hemos recibido su CV a través de……….. y actualmente estamos 

llevando a cabo un proceso de selección para el puesto……………. ¿le interesa entrar 

en el proceso? (Si no le interesa le preguntaremos por el motivo de que tengamos su 

CV). 

 

¿Estas disponible para hablar en este momento, puedes dedicarme unos minutos? 

Gracias. 

 

Primero me gustaría comprobar sus datos personales… 

 

Datos Personales 

Fecha de nacimiento: 

Residencia: 

Datos de contacto 

Telf:                                                       Movil: 

e-mail: 



 

 

Explicar las condiciones del puesto, del contrato, horario, retribución. Luego de la 

explicación: 

 

 ¿Le interesa continuar con el proceso de selección?:     SI                 NO 

 

En caso la respuesta sea afirmativa:  

 

Me gustaría hacerte algunas preguntas más… (Inicio de la fase 2 de la entrevista) 

 

 

FASE 2: Recogida de información 

 

Datos de formación 

Estudios realizados 

 

Otros conocimientos relevantes: Informática, formaciones recibidas en 

venta, cierre de cajas…  

 

Situación profesional 

Trabaja, estudia, en paro: 

Disponibilidad horaria: 

Experiencia profesional 

¿Tiene experiencia requerida para el puesto?      SI NO 

 

1.  2.  

Ultima/Actual experiencia profesional: 

Empresa:             Periodo de tiempo:                   Lugar:                                                  

Puesto:                                                                 Funciones: 

  



 

 

Penúltima experiencia profesional: 

Empresa:             Periodo de tiempo:                   Lugar:                                                  

Puesto:                                                                  Funciones: 

Intereses y motivaciones 

Intereses personales y profesionales. Motivación por el puesto: 

¿Por qué te interesa este trabajo? ¿Por qué te interesa Adolfo 

Domínguez? 

 

 

FASE 3: Despedida y cierre 

 

Valoración final del candidato dentro del protocolo de entrevista.  

 

 Observaciones 

Impresiones: 

 

Valoración final 

 Pasa a entrevista. Especificar la fecha: 

     

Hora de entrevista:                                

 No pasa a entrevista. Especificar el motivo: 

  

 



 

 

 
Anexo 5: 

Dinámicas  
Grupales  

 

  



 

 

 

 

DINÁMICAS GRUPALES 

 

DINÁMICA 1: “PERDIDOS EN LA LUNA” 

 

La presente prueba consiste en un ejercicio de grupo en el que se supone que 

Ud. y el resto de participantes representan a una tripulación espacial que, 

originariamente, debía reunirse con el vehículo madre en la cara iluminada de la Luna. 

Debido a dificultades técnicas, tu vehículo se vio obligado a alunizar a unos 150 

kilómetros del punto previsto, donde se encuentra el vehículo madre. Durante el 

alunizaje, gran parte del material de a bordo se estropeó, y dado que la supervivencia 

depende de que se llegue al vehículo madre, debes escoger de entre los materiales 

disponibles los más necesarios para el trayecto de los 150 Km.  

 

A continuación, hay una lista de 15 elementos que han quedado intactos, sin 

estropearse, después del alunizaje. Tu tarea consiste en ponerlos por orden de 

prioridad para que tu tripulación pueda llegar al punto de destino. Coloca el número 1 

ante el elemento más necesario, 2 ante el siguiente, y así con los demás hasta que 

llegues al número 15, el menos necesario. 

 

En la presente prueba no se evaluará su capacidad técnica, conocimientos o 

experiencia en situaciones similares sino la relación que establece con el resto de 

participantes y el logro del objetivo propuesto. 

 

Dispone de 10 minutos para la lectura de la información que se le adjunta y para 

realizar el ejercicio. Finalizado este plazo, el coordinador de la prueba indicará que 

“comienza la reunión”; a partir de ese momento dispondrán de 20 minutos para definir 

conjuntamente los objetos por orden de prioridad. 



 

 

Objetos encontrados en la nave: 

 

 

 

 



 

 

 

DINÁMICA 2: NUEVO PRODUCTO ADOLFO DOMÍNGUEZ 

 

Esta prueba consiste en un ejercicio grupal en el que tanto usted como el resto 

de participantes debéis proponer un nuevo producto para sacar a la en las tiendas de 

Adolfo Domínguez. Es preferible que el producto no esté dentro de los productos 

actuales y que tenga grandes posibilidades de alcanzar un alto índice de ventas. 

 

Primero, debe realizar una propuesta de forma individual.  Para ello dispondrá de 

5-10 minutos. Posteriormente, deben de tomar una decisión en grupo para lo que 

dispondréis de 15-20 minutos. 

 

Es preferible que la decisión final a la que llegue el grupo se tome de forma 

consensuada entre todos sus participantes en vez de decidirlo a modo de votación. 

 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 

Propuesta individual 

 

Propuesta grupal 

 

Conclusiones 



 

 

 
Anexo 6: 

Batería de Preguntas 
por competencias 

  
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 



 

 

 

  

BATERIA DE PREGUNTAS POR COMPETENCIA 

 
 

La siguiente batería de preguntas está basada en las competencias de negocio y las 

competencias relacionales de Adolfo Domínguez, así como en los puestos de perfiles 

de negocio (Tienda).  

 

- Nivel 1: Vendedor /Cajero 

- Nivel 2: Área Manager / Director de Tienda / Encargado de Tienda 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Batería de preguntas: Competencias de Negocio 

. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 
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. 

 

 

 



 

 

Batería de Preguntas: Competencias relacionales 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 
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1. INTRODUCCIÓN  

 
 
Este manual tiene por objetivo ayudar a los responsables de RRHH y al personal de tienda de 

Adolfo Dominguez a realizar entrevistas de selección de una forma estructurada y práctica.  

 

De cara a poder maximizar el resultado de cada entrevista, se considera importante dedicar un 

espacio de tiempo a su preparación. Así mismo, es necesario conocer las principales claves 

para llevar a cabo una entrevista y poder elaborar un diagnóstico completo del candidato con el 

fin de facilitar el proceso de toma de decisión sobre su contratación. 

 

La base fundamental del proceso es la definición del perfil ideal del puesto. Además de analizar 

los conocimientos técnicos y la experiencia de los candidatos/as, es importante evaluar su perfil 

de competencias.  

 

Este manual pretende ser una herramienta para la definición de los comportamientos/actitudes 

ideales para tener éxito en cada puesto de trabajo de Adolfo Domínguez.  

 

Finalmente, se incluye también una serie de consejos útiles para sacar el máximo beneficio de 

la entrevista y para analizar la adecuación de la persona al puesto.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

2. ANTES DE LA ENTREVISTA 

 

 

2.1 Competencias de ADOLFO DOMINGUEZ 

 

Para que el entrevistador pueda realizar una entrevista exitosa y para identificar si el candidato 

cumple con las competencias necesarias del puesto vacante, es necesario que conozca al  

detalle las competencias de Adolfo Domínguez, así como los conceptos clave de cada una de 

ellas: 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En base a las competencias de Adolfo Domínguez, se ha desarrollado una Batería de 

Preguntas por Competencia que ayudará al entrevistador a preparar y a dirigir la conversación 

durante la entrevista (VER ANEXO 6). 

 

Para ello, el entrevistador deberá: 

- Identificar en la descripción del puesto las competencias solicitadas y el nivel de 

cada una de ellas 

- En base a las competencias del perfil del puesto, identificar las preguntas a realizar 

durante la entrevista (se recomienda que no sean más de 5 competencias). 

 



 

 

 

2.2 El perfil ideal del puesto 

 

 

El perfil ideal de un puesto consiste en una descripción detallada de las características 

específicas y los requerimientos necesarios para el puesto. Está compuesto por Perfil Técnico y 

Perfil Competencial. El entrevistador deberá explorar en ambos perfiles durante la entrevista. 

 

Perfil técnico 

Toda entrevista debe iniciarse verificando y profundizando en los datos de formación, 

experiencia profesional y habilidades técnicas del candidato.  

- Formación académica deseable 

- Experiencia profesional deseable (empresas, puestos, funciones, responsabilidades, 

etc.) 

- Conocimientos técnicos requeridos y el nivel necesario de los mismos 

 

Perfil competencial 

Este perfil competencial está compuesto por las competencias que debe aportar el candidato en 

el puesto.  

Para realizer una entrevista por competencias, el entrevistador deberá identificar aquellas 

competencias más “críticas para el puesto; así como las competencias  “deseables”. 

 

- Elegir 6-7 competencias “críticas” y 5-8 “deseables”   

- Buscar en la Batería de Preguntas las competencias seleccionadas y elegir la pregunta 

según el nivel al que pertenece el puesto vacante (Nivel 1 / Nivel 2)  

- Revisar que la formulación de las preguntas responde a la necesidad del puesto. En 

caso contrario, adaptar las preguntas según convenga  

 

 

 

 

 



 

 

2.3 Logística de la entrevista 

 

Preparar el ambiente de la entrevista y sus condicionantes para evitar situaciones incómodas 

y/o comprometidas, logrando además un ambiente relajado y distendido.  

La convocatoria de la entrevista  

Estudiar con anterioridad las situaciones previstas e imprevistas para lograr una buena acogida.  

- Convocar a la persona entrevistada con antelación suficiente   

- En caso de que se convoque a más de una persona, programar las entrevistas con el 

debido margen para que los candidatos no coincidan, protegiendo la confidencialidad   

- Prever un tiempo determinado para analizar la información recogida en cada la 

entrevista   

- Elegir bien el momento y evitar interrupciones  

 

Ambiente físico y entorno   

El lugar de la entrevista influye en el bienestar y comodidad del candidato, así como en la 

imagen proyectada por la organización.  

- Determinar un espacio luminoso, a ser posible exterior  

- Revisar el orden y limpieza, evitar papeles en la mesa   

- Mantener la privacidad del lugar (espacio cerrado) 

- Elegir un espacio aislado de ruidos externos   

 

2.4   Preparación de la entrevista 

Es importante preparar la entrevista para poder obtener información relevante sobre el perfil de 

la persona a entrevistar, suministrarle información sobre la empresa, así como darle una buena 

imagen de la compañía.  



 

 

Conocimiento de la descripción del puesto  

Es importante que el entrevistador conozca la descripción del puesto, para que, en base a ello, 

pueda evaluar si el perfil de la persona se ajusta a las necesidades del puesto. Para ello, se 

recomienda leer y analizar la descripción del puesto con anterior idad a la entrevista.  

 

Estudio del CV  

El entrevistador debe conocer el CV de la persona entrevistada para, en base a él, determinar 

la información a profundizar, así como para identificar qué preguntas se deben realizar en base 

a la formación académica y a la experiencia profesional. Se recomienda tratar de recordar los 

nombres y las fotos de las personas a entrevistar; asimismo, se recomienda tratar de recordar 

los datos más relevantes del CV de la persona.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

3. LA ENTREVISTA 

3.1 Comienzo de la entrevista 

 

Es importante gestionar adecuadamente la primera impresión del candidato sobre la 

empresa. El entrevistador debe recordar que este primer encuentro puede facilitar la 

interacción con la persona entrevistada, así como aportar diversos datos sobre la misma 

(primeras impresiones). 

 

¿Cómo recibir a la persona? 

- Acudir a recepción a recibir al candidato; es importante acudir a recibir al candidato a la 

recepción del edificio tanto por razones de seguridad e imagen como para disponer de 

un momento distendido con el candidato antes de comenzar la entrevista. 

- En caso de no poder atender al candidato desde un primer momento, enviar a otra 

persona, quien deberá presentarse cordialmente y comunicarle al candidato por quién 

será recibido posteriormente 

- No hacer esperar al candidato por más de 5 minutos; si es inevitable el retraso, se debe 

pedir disculpas, ofrecer un lugar donde esperar y ofrecer un café o vaso de agua 

- Emplear el espacio de tiempo, desde el encuentro con el candidato hasta la llegada a la 

sala de la entrevista, para generar empatía y para generar contacto con el candidato 

 

 

¿Cómo iniciar la conversación? 

El objetivo principal es tranquilizar y hacer sentir cómodo al candidato. A continuación, 

presentamos algunas claves para generar un espacio que genere confianza: 

- Adoptar un tono cordial y conciliador 

- Avisar a la persona de que se tomarán notas durante la entrevista 

- Contarle cuál será el contenido y la estructura de la entrevista 

- Comunicarle que al final de la entrevista tendrá tiempo para plantear las dudas o 

preguntas que desee 

- Asegurar que la persona entrevistada se sienta cómoda y, en caso contrario, tratar de 

tranquilizarla 



 

 

3.2 Información de la empresa 

 

En este punto, el entrevistador debe contarle al candidato aquellos datos relevantes de la 

empresa. Es importante tener en claro los atributos de la marca empleador de Adolfo 

Domínguez para alinear el discurso. 

 

 Buen ambiente de trabajo: entorno atractivo, a la vez que flexible para todos aquellos que 

formen parte de la estructura corporativa. 

 Reputación: éxito internacional de la compañía   

 Desarrollo profesional: trabajo retador, con posibilidades tanto a nivel nacional como 

internacional, con oportunidades de carrera profesional y, sobre todo, un proyecto de 

futuro dentro de una de las principales empresas de moda del país.  

 Adecuada cultura corporativa: abierta y transparente, con una escala de valores clara, con 

gente talentosa.   

 Pasión por la moda: entorno en el cual se vive la sensibilidad por la belleza, las nuevas 

tendencias, la estética y el estilo, como parte del mundo de la moda.   

 

3.3 Identificación de Competencias 

 

Durante la entrevista, el entrevistador observará y tratará de identificar las competencias 

asociadas al perfil competencial, preguntando acerca de situaciones profesionales 

vividas por el candidato y haciendo preguntas orientadas a la observación de su 

comportamiento en dichas situaciones. (VER ANEXO 6). 

 

¿Cómo dirigir la entrevista? 

- Seguir la estructura de entrevista prevista, la cual se preparó previamente tomando en 

cuenta el perfil del puesto y la Batería de Preguntas por Competencia 

- Aprovechar los puntos identificados del CV para adaptar las preguntas seleccionadas, y 

lograr así que el candidato recuerde situaciones profesionales pasadas a evaluar 



 

 

- Aclarar al entrevistado que debe recordar situaciones concretas que ocurrieron en un 

momento y en un lugar determinado (no sirve que la persona relate situaciones 

genéricas). 

- Invitarle a que relate su participación en la situación explicando en detalle qué hizo, qué 

dijo  qué pensó y qué sintió en cada momento. 

- Indagar y hacer preguntas buscando visualizar comportamientos concretos de la 

persona (cómo actuó, qué diálogos se produjeron, cuáles fueron sus reacciones, qué 

intención tenía, ...); es importante lograr que describa la situación de modo que permita 

construir una imagen clara y concreta sobre la actuación que tuvo en cada momento  

- Realizar preguntas adicionales para profundizar en las situaciones (causas, contexto, 

intencionalidad, resultado, nivel de intervención). 

- Identificar durante la exposición nuevas situaciones que puedan aportar más información 

- Finalmente, reservar un tiempo para recapitular la información obtenida y analizar qué 

información no se ha recogido hasta el momento. 

 

 

Claves para realizar las preguntas  

- Seguir el orden previamente establecido. 

- Formular las preguntas de forma sencilla, asegurando la comprensión por parte de la 

persona entrevistada. 

- Vincular las preguntas con datos concretos del CV de la manera más natural posible, 

para indagar sobre distintas situaciones. 

- Adaptar la formulación de las preguntas al candidato y al contexto. 

 

 

3.4 Preguntas críticas (Área Motivacional) 

 

Además de indagar en el perfil técnico y en el perfil competencial del candidato, es 

importante conocer sus principales motivaciones y expectativas, tanto profesionales 

como personales.  

 



 

 

Resulta conveniente que antes de realizar estas preguntas al candidato, se le explique 

brevemente las especificaciones del puesto, buscando así que sus respuestas se alineen a las 

características del mismo.  

 

Ejemplo de preguntas: 

 ¿Qué valor añadido crees que puedes aportar a la empresa? 

 ¿Qué te diferencia de otros posibles candidatos al puesto 

 ¿Qué puesto te gustaría llegar a desempeñar dentro de la empresa? 

 De  no haber escogido esta rama profesional, ¿a qué te habría gustado dedicarte? 

 ¿Cómo  te describirían tus allegados? 

 ¿Con qué símil o metáfora te identificarías?”  

 

   

3.5 Cierre de la entrevista  

 

Es importante culminar la entrevista de forma adecuada, ya que tan importante es la 

acogida al entrevistado como la despedida. De ella dependerá la imagen con la que se 

marche el candidato de la empresa. 

 

 ¿Cómo culminar la entrevista? 

Tras revisar que se ha obtenido toda la información necesaria para evaluar al candidato, es 

importante reservar un espacio de tiempo donde se permita al candidato plantear aquellas 

preguntas y/o dudas que considere oportuno. Para que el cierre se realice de manera 

adecuada, es importante: 

 

 Explicar a la persona cuáles serán los siguientes pasos del proceso de selección 

 Agradecerle su participación y la información facilitada 

 Despedirse atentamente y acompañarle a la salida 

 

 

 

 



 

 

4. .DESPUÉS DE LA ENTREVISTA 

 

Es recomendable realizar una valoración inicial del candidato, documentando las primeras 

impresiones sobre las características del mismo. 

 

Características de la persona 

 Puntos fuertes / Áreas de mejora: señalar las características positivas y a mejorar que 

más destacan 

 Otros aspectos relevantes: señalar otras características observadas a tener en cuenta 

en el proceso de selección  

 Impresión personal: incluir cualquier apreciación personal sobre: imagen personal, 

actitud durante la entrevista, etc. 

 

Adecuación al perfil ideal 

 Adecuación al perfil técnico: señalar aquellos aspectos en los que cumple con los 

requerimientos técnicos exigidos para el puesto, así como aquellos aspectos en los que 

no cumple 

 Adecuación al perfil competencial: señalar aquellos aspectos en los que la persona 

cumple con las competencias requeridas para el puesto y al nivel esperado, así como 

aquellos aspectos en los que no cumple con las competencias y/o con el nivel esperado  

 Adecuación al equipo/área/organización: Señalar aquellos aspectos en los que la 

persona encaja con las características del equipo/área/organización, así como aquellos 

que podrían dificultar su integración 

 

Propuesta final/decisión 

 Evaluar el nivel de adecuación entre la persona y los conceptos previamente 

seleccionados como necesarios para el puesto (claras áreas de desarrollo, cumple los 

conceptos aunque tiene ciertas áreas de desarrollo, cumple todos los conceptos 

necesarios para el puesto) 
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PROTOCOLO DE ENTREVISTA INDIVIDUAL 

 

Fase 1: Introducción (5 min) 

Introducir la conversación presentándose a uno mismo, y dando la bienvenida: 

 Buenos días/tardes,………. Mi nombre es…………., responsable de……….. . 

Muchas gracias por venir y bienvenida/o a nuestras oficinas.  
 

Hacer dos o tres preguntas informales que rebajen un poco la tensión que pueda tener 

el candidato:  

 ….¿Te ha costado mucho llegar hasta aquí?...  
 ….¿Quieres un café o un vaso de agua?…. 

 

Aclara al entrevistado el objetivo de la entrevista y el puesto a cubrir:  

 El objetivo de esta entrevista es conocer cuál ha sido tu trayectoria y conocerte a 

ti, así como saber cómo encajan tus expectativas profesionales con lo que te 

podemos ofrecer en este momento. Como sabes ahora estamos buscando… 

 

Breve explicación del esquema a seguir en la entrevista: 

 Me gustaría dedicar unos breves minutos a explicarte lo que vamos a hacer en la 

entrevista, cómo nos vamos a organizar. 

 Primero, haremos un repaso de tu CV, centrándonos en aquellos aspectos más 

significativos de tu formación y experiencia, así como en tus principales 

fortalezas como candidato. Esta parte de la entrevista os tomará 

aproximadamente 50 minutos. 

 Al final de la entrevista, dejaremos un tiempo para que puedas preguntar o 

aclarar cualquier duda; y te comentaré un poco más sobre el puesto. 

 

 



 

 

 
Fase 2: Perfil Técnico (10 min) 

Repaso del CV (formación, idiomas, trayectoria profesional, etc) 

 Vamos a hacer un repaso de tu CV. En cuanto a tu formación… 

- ¿Por qué estudiaste esto? ¿Cuándo terminaste?  

- ¿Cómo fueron tus notas académicas? 

- ¿Qué cursos has realizado? 

- ¿Qué actividades extracurriculares realizas o has realizado en los últimos 

dos años?  

 

 Hagamos ahora un repaso de tu trayectoria profesional, centrándonos más en tu 

experiencia más reciente... 

- ¿Cómo encontraste tus últimos 2 trabajos? 

- ¿Cuánto tiempo estuviste en cada uno? 

- ¿Qué funciones desempañabas? 

- ¿Por qué cambiaste de trabajo? 

 
 

Fase 3: Perfil Competencial (40 min) 

Explicar brevemente la metodología 

 Te voy a realizar una serie de preguntas y necesito que para contestármelas te 

centres en situaciones pasadas que sean muy concretas (en un tiempo y lugar 

determinado). Necesitaré también que me cuentes detalles de cada situación 

sobre la que conversemos y que seas muy específico. Durante esta parte de la 

entrevista te voy a pedir contantemente que hables en primera persona. 

 
A continuación, se le pregunta al candidato las preguntas elegidas en la Batería de 

Preguntas por Competencias (VER ANEXO 6).  

 



 

 

Es muy importante profundizar en las respuestas del candidato invitándole a que relate 

su participación explicando en detalle qué hizo, qué di jo, qué pensó y qué sintió en cada 

momento. 

 

 

Fase 4: Área Motivacinal (10 min) 

Indaga sobre las inquietudes formativas, la actitud hacia el desarrollo y el aprendizaje 

continuo: 

 ¿Qué sabes de Adolfo Domínguez? 

 ¿Qué planes tienes de formación para el futuro? 

 ¿Dónde te gustaría enfocar tu carrera profesional? 

 ¿Qué tipo de trabajo estás buscando ahora? 

 ¿Qué funciones te gustaría desempeñar? 

 ¿Qué te atrae de nuestra compañía? 

 ¿Qué puede aportarte este trabajo? 

 ¿Cuáles son tus expectativas salariales? 

 

Fase 5: Despedida y cierre (5 min) 

 

Pregúntale al candidato si quiere preguntar alguna cosa: 

 ¿Hay alguna cosa que quieras añadir sobre los que hemos estado hablando? 

 ¿Te queda alguna duda o pregunta? 

 

Ahora cuéntale sobre la empresa… 

 ¿Qué sabes de Adolfo Domínguez? (Se le deja tiempo para que conteste) 



 

 

 Efectivamente …..(confirmas todo lo que haya podido decir el candidato).  

Además, en Adolfo Domínguez buscamos que haya un buen ambiente de trabajo 

entre los trabajadores e intentamos mantener nuestro éxito como compañía. 

Buscamos que los trabajadores logren un desarrollo profesional de acuerdo a 

sus expectativas y para ello ofrecemos posibilidades a nivel internacional y 

nacional. Y sobre todo buscamos personas que sientan la pasión por la moda 

igual que nosotros.  

  

Le explicas brevemente el puesto (se le explica en qué consiste el puesto, cuáles serías 

sus funciones, como se espera que sea la persona, el equipo de trabajo, el horario, 

fecha deseada de incorporación las vacaciones, etc.)  

 Bueno, y ahora me gustaría comentarte lo relacionado con el puesto …. 

 

Descríbele cuáles son los siguientes pasos en el proceso: 

 Los siguientes pasos son… 

 

Agradécele el tiempo dedicado: 

 Bien, pues eso es todo. Muchas gracias por el tiempo que nos has dedicado. Te 

acompaño a la salida. 
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FORMATO DE VALORACIÓN DE ENTREVISTA 

 
 

 

- Nombre del Candidato:   

- Cargo al que se presenta:  

- Área / Departamento: 

 

- Nombre del Entrevistador:  

- Cargo del Entrevistador:  

- Fecha de la entrevista:     

 
 
VALORACIÓNCIÓN DE LA ENTREVISTA: 

 
 

 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 


