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1. RESUMEN DOCUMENTAL

En base al actual desarrollo del mercado y del reto que representa para las organizaciones
el atraer y retener el talento, las empresas se ven ante la necesidad de establecer procesos de
seleccion interna y externa que les permita:

v' motivar a sus actuales empleados a través de oportunidades de promociéon y
desarrollo

v/ atraer a nuevos profesionales que aporten valor y nuevas formas de hacer

En este sentido, el actual Modelo de Gestion por Competencias, usado por empresas de
diversos tamafios, sectores y ubicacion geografica, aporta una nueva forma de evaluar a los
actuales y futuros empleados de las organizaciones. Este modelo enfoca los esfuerzos de
Recursos Humanos en la identificacion de aquellas competencias que son requeridas para cada

puesto de trabajo, garantizando asi una mayor oportunidad de que la persona se adecue al puesto.
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2. INTRODUCCION

El presente documento tiene por objetivo sentar las bases teodricas del Proyecto de
Consultoria “Atraccion y Seleccion del Talento AD”, proyecto enfocado en desarrollar un
proceso de atraccion y seleccion del talento para Adolfo Dominguez, basandose en su actual

Modelo de Competencias.

Esta base teorica busca explicar las principales ventajas del proceso de seleccion interna y
externa, asi como la prioridad que debe dar la empresa a la busqueda interna y al desarrollo del
talento por sobre la incorporacion de personal externo. Asi mismo, busca sustentar la importancia
de un Modelo de Gestion por Competencias a la hora de implantar un proceso de seleccion

orientado a facilitar la adecuacion de un candidato a un puesto de trabajo determinado.

Si bien el Proyecto de Consultoria se abordd desde una perspectiva mas orientada a la
seleccion externa, el estudio de mercado realizado como base para este proyecto identificé que
una de las mejores practicas en el mercado era la de HOSS INTROPIA, empresa del sector de la
moda que cubre mas del 70% de sus vacantes a través de programas in Company, ya sea a traveés
de la promocion, rotacion interna y/o contratacion de becarios. Asimismo, otro de las mejores

practicas identificada en el sector fue la seleccion por competencias.

La idea de este informe es complementar el trabajo realizado dando un soporte técnico y
bibliografico, asi como incluyendo en el proceso de seleccion una fase previa que priorice la
seleccion interna, y por ende las oportunidades de desarrollo profesional de los actuales

trabajadores de Adolfo Dominguez.

En base a ello, a lo largo de estas paginas se intentara profundizar en la importancia de la
seleccion interna y del Modelo de Competencias como parte del proceso de seleccion,

complementando asi el Proyecto de Consultoria inicial.



3. ADOLFO DOMINGUEZ

3.1 La empresa: Breve resumen

Adolfo Dominguez (AD) es una empresa espafola, fundada en 1976, perteneciente al
sector de la moda, que en la década de los 90, expandié su negocio internacionalmente. Cuenta

actualmente casi 600 puntos de venta en 37 paises alrededor del mundo.

Su principal estrategia fue la expansion hacia nuevos mercados como LatAm, Asia y
Oriente Medio a través de un modelo de franquicias y consolidacién en mercados maduros. No
obstante, en los ultimos dos afos, ha apostado también por una estrategia de digitalizacion,
integrando las ventas online como parte de su modelo negocio para asi responder a los nuevos

patrones de consumo.

No obstante, y a pesar de que el modelo de compra online ya estd presente en casi 28
paises, gran parte del éxito de su negocio recae en la experiencia de compra del cliente, servicio

que depende al 100% del personal de tienda.

En este punto quiero profundizar ya que actualmente, el sector de la moda, tiende a rotar
constantemente el personal de tienda y a no identificar en este colectivo el talento. En este
sentido, la crisis y la falta de trabajo en Espafia incentivd a que este sector tuviera a su alcance
grandes cantidades de personas dispuestas a trabajar, sin tomar en cuenta las posibilidades de

crecimiento y desarrollo que ofrecian las empresas.

No obstante, el escenario laboral estd cambiando, la economia poco a poco se ird
restableciendo y los recursos humanos, profesionales o no, comenzardn nuevamente a exigir
beneficios tales como: desarrollo profesional, formacion, remuneracidon competitiva, entre otros.

La competencia entre marcas sera cada vez mas intensa en cuanto al talento.

“Hace ya muchos anios que consultores de McKinsey & Co empezaron a
hablar de “guerra por el talento”, pues advirtieron entonces que la demanda



futura de talento no seria cubierta por la oferta disponible. La crisis del siglo XXI
ha suturado en parte esa diferencia, sin embargo, la pujanza economica que se
vuelve a estibar y la demanda de nuevas profesiones por venir pondra de nuevo el
dedo sobre esa llaga.” (Stein y Rébago, 2014, pag. XIX)

En este sentido, es necesario que AD tenga identificadas las estrategias a seguir para

retener a su talento interno y captar nuevos talentos.

Para ello, es imprescindible partir de una politica de seleccidbn que priorice las
posibilidades de desarrollo de los actuales empleados de la compaiiia, ya que , ;Quién quiere
trabajar en una empresa que no brinda oportunidades de crecimiento profesional?. He aqui la
importancia de la seleccidn interna, una forma clara y directa de demostrarle a los empleados y al

mercado que, en Adolfo Dominguez, se prioriza y premia el potencial y talento interno.

3.2 Estrategia de Recursos Humanos: Modelo de Competencias

El Departamento de Recursos Humanos de Adolfo Dominguez tiene por objetivo el contribuir

a la mejora del negocio a través de:

v El disefio de procesos eficientes
v Un equipo de profesionales satisfechos y alineados con la estrategia

v Una ventaja competitiva sobre sus competidores

Para ello, ha adoptado el Modelo de Gestion por Competencias, una técnica de direccion
de personas que comenzd a utilizarse en los aflos ochenta y noventa, siendo sus origenes los
estudios de David McClellenad en 1973, quien buscaba predecir la adecuacion de una

determinada persona a un determinado puesto de trabajo. (Stein y Rédbago, 2014, pag. 3).



Hasta ese momento, los sistemas de seleccion clasicos habian demostrado no ser los
mas fiables a la hora de predecir la adecuacién a un puesto de trabajo ya que se centraban,
unicamente, en el conocimiento y en las calificaciones de una persona. Este enfoque no

garantizaba que el candidato tuviera el perfil adecuado para una determinada posicion.

Nace asi el concepto de competencia, que en palabras de Spencer y Spencer puede

definirse como:

“Caracteristicas subyacentes de un individuo, que estan causalmente
relacionadas con un rendimiento efectivo o superior en una situacion o
trabajo, definido en términos de un criterio.” (Spencer y Spencer, 1993,

pag. 9)

O, en palabras de Boyatzis:

“Caracteristica subyacente de la persona relacionada causalmente con

una actuacion de éxito en un puesto de trabajo.” (Boyatzis, 1982, pag 21)

En el caso de Adolfo Dominguez, asi como lo han hecho muchas otras organizaciones del
sector, la empresa optd por trabajar sus principales procesos de recursos humanos basados en la

direccidon por competencias, modelo que se puede definir como:

“La evaluacion del uso y el nivel de desarrollo de una persona para
ayudar a la consolidacion, adquisicion y mejora de comportamientos
observables, espontdneos, recurrentes y relevantes para la consecucion de

resultados en el trabajo profesional”. (Stein y Rabago, 2014, pag. 4)

Siguiendo esta definicion, Adolfo Dominguez no busca sélo evaluar los resultados que
una determinada persona puede alcanzar dentro de la organizacion, sino la forma en como los

alcanza, es decir: como consigue estos objetivos.

Dado el éxito que este modelo de gestion de personas ha tenido en diversas compaifiias a

nivel mundial, el grupo de TFM apostd por desarrollar un Proyecto de Consultoria de Atraccion



& Seleccion del Talento basado en el Modelo de Competencias de Adolfo Dominguez, el cual
cuenta con un diccionario de competencias propio acorde a la estrategia y principales objetivos

de la compaiiia.

3.3 Diccionario de Competencias de Adolfo Dominguez

Para objetivizar los procesos del area, y para evaluar el rendimiento, potencial y talento de
los actuales y futuros trabajadores de Adolfo Dominguez, el area de Recursos Humanos de la
compafiia cuenta con un Diccionario de Competencias, que diferencia entre competencias de

negocio y competencias relacionales.

Este diccionario de competencias sirve de guia para los diversos procesos de recursos
humanos y define qué comportamientos se espera de los colaboradores de Adolfo Dominguez y

hacia donde deben enfocar su trabajo diario y sus esfuerzos de mejora continua.
En palabras de Blanco Cotano, un diccionario de competencias se puede definir como:

“El conjunto de Competencias que una Organizacion ha construido para
conseguir los objetivos estratégicos y/o los resultados economicos. En el
diccionario estan recogidas todas las competencias y por tanto todos los
comportamientos que una empresa propone, promueve, CONVoOcd Yy
aconseja.” (Cotano, 2014, p.20)

Las evaluaciones realizadas en base a estas competencias, se miden por comportamientos,
los cuales se agrupan de manera ponderada para facilitar: la descripcion de puestos, el proceso de

desempefio y evaluacion de empelados, la gestion del talento, el proceso de seleccion, entre otros.

En el Diccionario de Competencias de Adolfo Dominguez, cada competencia tiene 5

niveles en funcién del grado de desarrollo y dan cobertura a toda la jerarquia y areas de la
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compaiiia. En cada nivel, ademas, se identifican comportamientos observables que indican

cuando una persona ha alcanzado el desarrollo establecido.

Nivel Descripcion

Nivel 5 Muestra un grado excelente de desarrollo en esta competencia
Nivel 4 Muestra comportamientos avanzados dentro de esta competencia
Nivel 3 Muestra un grado destacado

Nivel 2 Muestra un grado satisfactorio

Nivel 1 Muestra un grado inicial de esta competencia

Fuente: De Andrés, C. (2016). Sesion Master RRHH ICADE: Adolfo Dominguez

No obstante, si bien Adolfo Dominguez cuenta con este diccionario, la aplicabilidad del

mismo es algo que el area de recursos humanos debe asegurar.

“Son conocidos muchos casos en los que una comparnia que ha pagado
grandes facturas para obtener un diccionario ajustado a medida, luego no
obtiene todo el rendimiento posible del mismo por limitaciones reales de
aplicacion” (Stein y Rabago, 2014, pag. 4).

A fin de minimizar este riego, y como parte del Proyecto de Consultoria, el equipo de
TFM dedic6 mucho tiempo y esfuerzo en elaborar una Bateria de Preguntas, basada en el
Diccionario de Competencias de Adolfo Dominguez, la cual fue incluida dentro del “Manual de
Entrevista” para facilitar las entrevistas basadas en competencias y asi garantizar la aplicabilidad

del diccionario en el proceso de seleccion.
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4. EL PROCESO DE SELECCION

El proceso de atraccion y seleccion del talento es critico en la gestion Recursos Humanos
dada su importancia para el funcionamiento y éxito de una empresa, la cual debe alcanzar sus

objetivos haciendo uso del talento interno que posee.

En este sentido, el alto desempefio de una organizacion depende mucho de la capacidad
que tiene el area de Recursos Humanos para identificar a los mejores candidatos, en funcion de

las necesidades del negocio.

De la Calle y Ortiz definen el proceso de seleccion de la siguiente manera:

“(...) proceso mediante el cual la organizacion busca, analiza e incorpora
a las personas que precisa para cada puesto de trabajo”. (De la Calle y
Ortiz, 2004, pag. 73)

Este proceso, por mas simple que se defina, consta de diversas etapas que a groso modo

pueden ser divididas en dos: el reclutamiento y la seleccion.

Para el Proyecto de Consultoria de Adolfo Dominguez, estas dos etapas se dividieron en

sub-etapas para brindar mayor detalle y tener un mejor seguimiento del proceso:

1. Deteccion de v Definicion del perfil: Duro (Formacion,
Necesidades Conocimientos  Técnicos  Experiencia
Profesional) + Blando (Competencias)
Etapa 1:
Reclutamiento . . . )
2. Reclutamiento v" Medios (Reclutamiento interno o externo)
v Fuentes de reclutamiento
3. Pre seleccion v Entrevista Telefonica: Criba curricular



Etapa 2: 4. Seleccion v' Assessment Centre: Dindmicas grupales +
Seleccion Entrevista Individual por Competencias

5. Toma de decision  v'  AnAlisis de Datos

4.1 El reclutamiento

El reclutamiento puede definirse como:

“Un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar
puestos dentro de la organizacion” (Chiavenato, 2007, pag. 149)

En otras palabras, se trata de un sistema de comunicacion a través del cual una
determinada organizacion comunica al mercado oportunidades de empleo, es decir, los puestos

vacantes que desea cubrir.

Toda etapa de reclutamiento se inicia con un proceso de planeacion de personal o con la
deteccion de una necesidad especifica. Para ambos casos, una vez detectada la necesidad, el
area solicitante debe realizar una solicitud formal a recursos humanos y, una vez aceptada y

autorizada dicha solicitud, Recursos Humanos debe realizar la definicion del puesto.

Explicado en palabras de Porret, Recursos Humanos junto con el area solicitante debe

definir;

“...la fecha de incorporacion a la organizacion, duracion de la necesidad,
la jornada a realizar, el puesto de trabajo a cubrir, especialidad y trabajo
a realizar, y las competencias que deben tener el o los individuos para
cubrir el puesto.” (Porret, 2012, pp. 146)
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4.1.1 Medios de reclutamiento

En funcion de las fuentes que la empresa utiliza para captar posibles candidatos, se

identifican dos medios de reclutamiento: el reclutamiento interno y el reclutamiento externo.

En este sentido, se observa que el mercado laboral estd compuesto por: candidatos
empleados (es decir, personas que estan trabajando actualmente en alguna organizaciéon) o
candidatos disponibles (es decir, personas desempleadas que buscan activamente reinsertarse en

el mercado laboral). (Chiavenato, 2007).

Siguiendo esta clasificacion, los candidatos empleados pueden ser potenciales (es decir,
personas que no estan buscando empleo activamente y/o no estan interesados en dejar sus
actuales puestos de trabajo) o pueden ser reales (es decir, personas que quieren cambiar su actual

empleo, incluso dentro de la misma empresa).

En este sentido, si bien el Proyecto de Consultoria de Adolfo Dominguez sefiala que la
empresa debe dar prioridad a la busqueda de candidatos internamente, no llega a profundizar en
las principales ventajas y desventajas de los distintos tipos de reclutamiento, las cuales se

exponen a continuacion.

4.1.1.1 El reclutamiento interno

El reclutamiento es considerado interno cuando, ante la necesidad de cubrir una
determinada vacante, los candidatos propuestos por el area de Recursos Humanos pertenecen a la

propia organizacion (incluyendo dentro de este colectivo a becarios, sustitutos, etc.).

Por lo general, cuando se opta por usar este medio de reclutamiento, es el Area de
Recursos Humanos la responsable de gestionar todo el proceso de seleccion. En este sentido, solo
se tiende a contratar a empresas especializadas externas en caso sean muchos los candidatos
compitiendo por una misma vacante y se determine la necesidad de hacer un assessment centre

evaluado por observadores externos para garantizar la objetividad del proceso.

11



Dentro del reclutamiento interno, existen ademas diferentes formas de reclutar (De la

Calle y Ortiz, 2004):

v Promocién de personal (movimiento vertical, relacionado por lo general a promociones
que conllevan mas responsabilidad y mayor jerarquia)

v’ Transferencia de personal (movimiento horizontal, relacionado a cambios que no
necesariamente implican mas responsabilidad y/o jerarquia)

v' Transferencia con promocion de personal (movimiento diagonal)

Por otro lado, tal y como lo explica Chiavenato en su libro Administracion de los
Recursos Humanos, para realizar un reclutamiento interno es necesario que el area de Recursos
Humanos esté muy coordinada con el area solicitante, pues la eleccion del candidato supondra el

analisis y revision de distintos sistemas, herramientas y bancos de datos internos. Por ejemplo:

Test y/o evaluaciones de seleccion pasados

Evaluaciones de desempefio de los ultimos afos

Resultados de los programas de formacion y capacitacion

Analisis del gap entre el puesto actual del empleado y el puesto vacante
Planes de carrera

Inventario de talento interno

Evaluaciones 360°

AN NN VN N N NN

Entre otros

Finalmente, es importante tomar en cuenta las ventajas e inconvenientes del reclutamiento
interno, factores que pueden ayudar a tomar la decision sobre qué medio de reclutamiento
conviene utilizar (interno o externo) dependiendo del puesto que se esta buscando cubrir y de la

coyuntura de la organizacion.
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Principales ventajas del reclutamiento interno (De la Calle y Ortiz, 2004 / Chiavenato,

2007)

v

Costo: dado que el proceso puede ser liderado por el Area de Recurso Humanos, no se
incurre en gastos de empresas especializadas, ni en publicaciones en medios externos.
Asimismo, se evitan gastos en costos de atencion a candidatos, gastos de admision y/o de

integracion.

Tiempo: al tener a los candidatos dentro de la misma empresa, se reducen los tiempos de
la etapa de reclutamiento: tiempos de publicacion, respuesta de candidatos, coordinacién

de entrevistas, demora natural del propio proceso de ingreso, etc.

Conocimiento de la organizacion: dado que el candidato es de “casa”, no es necesario
incurrir en la verificacion de sus datos personales, en la induccién a la compaiiia, ni en el
periodo de prueba; reduciéndose asi el margen de error debido al volumen de informacion
que el candidato tiene de la empresa y viceversa. En otras palabras, se reduce la

posibilidad de fracaso o inadaptabilidad por parte del candidato.

Motivacion & Compromiso: los empleados perciben que la empresa les brinda
oportunidades de desarrollo y que reconoce su esfuerzo, percepcion que los motiva y, por

ende, estimula una actitud de mejora continua, autodesarrollo y sana competencia.

Formacion & Capacitacion: se aprovechan las inversiones en formacion realizadas con

anterioridad.

Desventajas del reclutamiento interno (De la Calle y Ortiz, 2004 / Chiavenato, 2007)

v

Limite de las vacantes: la estructura de toda organizacion tiene forma piramidal, por lo

que no existen oportunidades de promocion para todos los empleados. Este limite trae

13



consigo un gran riesgo: frustrar las expectativas de desarrollo de muchos empleados vy,
por ende, darles un motivo para buscar oportunidades de crecimiento profesional fuera de

la organizacion.

Conlflicto de intereses: al haber un numero de promociones limitadas, aquellos empleados
que no presentan el potencial y/o talento necesario para desarrollarse dentro de la
compafiia se sienten inseguros, tendiendo a rodearse personas de potencial limitado para
evitar futuros competidores dentro de la organizacion. Asimismo, tienden a estancar el
desempefio y las aspiraciones de aquellos colaboradores con potencial que en un futuro

puedan superarlos.

Punto de incompetencia: punto en el cual la organizacién promueve continuamente a sus
colaboradores, inclusive cuando estos no estan correctamente preparados, hasta llevarlos a
un punto de incompetencia. Por ejemplo: En el caso de una empresa como Adolfo
Dominguez, un excelente cajero, puede ser promovido a vendedor, alcanzar su maximo
b b (13 2 b b 4
potencial y convertirse en “vendedor estrella”. No obstante, si se gestiona erroneamente

su siguiente promocion, puede convertirse en un gerente de tienda incompetente.

Rotacion positiva: siempre es beneficioso contar con cierta rotacion de personal que traiga
nuevos talentos, con nuevas formas de hacer y pensar. Si s6lo se realiza seleccion interna,
la empresa corre el riesgo de perder oportunidades que eleven la creatividad y la
innovacion, cifiéndose solo a los patrones tradicionales marcados por la cultura

organizacional.

Favoritismo: las relaciones humanas son siempre complicadas, por lo que es necesario
objetivizar al maximo el proceso de seleccion interna para evitar que los lazos de amistad
y/o consanguineidad impacten en las decisiones de promocion y/o movilidad interna.

Limitacion de candidatos: Si bien la empresa debe dar prioridad a sus colaborados a la

14



hora de abrir una nueva vacante, esto no significa que necesariamente se encuentren los
perfiles adecuados dentro de la compania. Es decir, no siempre es facil encontrar a la

persona ideal dentro de la empresa por lo que existe un menor niimero de candidatos.

v" Descapitalizacion del capital humano: ante todo, la empresa debe velar por mantener y/o
aumentar el talento interno. Por ello, el reclutamiento interno debe realizarse siempre y
solo si los candidatos internos tienen condiciones para igualar y/o superar a los candidatos

externos.

4.1.1.2 El reclutamiento externo

El reclutamiento es considerado externo cuando, ante la necesidad de cubrir una vacante,

los candidatos propuestos por Recursos Humanos no provienen de dentro de la organizacion.

Por lo general, cuando se opta por usar este medio de reclutamiento, el Area de Recursos
Humanos tiene dos opciones: reclutamiento y seleccion externa realizada por la propia empresa o
reclutamiento y seleccion externa realizada por empresas especializadas en seleccion de personal,

(headhunters, consultoras, empresas de trabajo temporal, entre otros).

Para el Proyecto de Consultoria de Adolfo Dominguez, el equipo de TFM se centr6 en
desarrollar el proceso de seleccidn externa a ser implantado por la misma empresa, ya que Adolfo
Dominguez tiene por politica s6lo contratar a empresas especializadas para determinados puestos

(puestos muy especificos o de mucha responsabilidad: cargos de direccion).

En este sentido, el objetivo del Proyecto de Consultoria era desarrollar un proceso de
seleccion que sirva de base para la seleccion los puestos mas de negocio y, por ende, los mas

recurrentes en los procesos de seleccion: puestos de tienda.

Por ello, no profundizaré en la base tedrica de la contratacién de empresas especializadas,

centrdndome en el desarrollo de las principales ventajas y desventajas del reclutamiento externo,

15



cuando este es realizado por la misma empresa.
Principales ventajas del reclutamiento externo (De la Calle y Ortiz, 2004 / Chiavenato, 2007)

v Rotacién positiva: la incorporacion de personas externas a la organizacion trae nuevas
ideas, enfoques y formas de hacer las cosas. De esta manera, la empresa se mantiene
actualizada y tiene la oportunidad de implantar cambios y mejoras en base a las

mejores practicas del sector, traidas por el nuevo personal.

v Enriquecimiento del inventario de talento interno: la incorporacion de personas
externas a la organizacion puede enriquecer mucho a la empresa y elevar el nivel de
talento y potencial de la misma al atraer y contratar personal de categoria igual o

mayor a la que existe dentro de la compaiiia.

v' Formacion & capacitacion: al traer personal preparado de fuera, la empresa aprovecha
la inversion realizada por otras organizaciones en formar al candidato, lo que muchas

veces se traduce en la obtencion de resultados a corto plazo.

v Eficiencia organizacional: el traer nuevas personas a la empresa sirve para reemplazar
aquellos puestos y/o personas que restaban eficiencia a la organizacion, ya sea por un
tema de desempefio o por un tema actitudinal. Por lo general, cuando una persona
recién se incorpora a una organizacion lo hace con ilusion y con ganas de demostrar su
valia, actitud positiva que sirve para elevar el clima laboral y por ende la eficiencia y

desempeno de la organizacion.

Desventajas del reclutamiento externo (De la Calle y Ortiz, 2004 / Chiavenato, 2007)

v' Tiempo: El reclutamiento externo, por lo general, tarda mas que el reclutamiento

interno ya que se debe contemplar los tiempos para definir las fuentes a utilizar, para
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realizar las publicaciones de la vacante, para esperar la respuesta de los candidatos, y
para coordinar con ellos su disponibilidad para la primera entrevista. Estos tiempos se
incrementan aun mas cuando los perfiles son de mayor responsabilidad y/o

especializacion.

v' Costo: el presupuesto del reclutamiento externo también es mas elevado ya que se

tienen que pagar gastos administrativos, operativos, de publicacion, entre otros.

v' Seguridad: los candidatos externos son desconocidos para las empresas y, por mas
evaluaciones y test que se realicen, no siempre es seguro su adaptacion al puesto y/o a
la compafiia. Por ello, las empresas, por lo general, hacen contratos con periodos de
prueba, lo cual no elimina el riesgo de tener que reiniciar el proceso de busqueda de

nuevos candidatos en un mediano plazo.

v' Desmotivacion: si la empresa cubre todas sus vacantes con candidatos externos, sus
empleados pueden percibir esta politica como una deslealtad de la empresa hacia su
personal. Esta percepcion puede traer consigo la desmotivacion del personal e
impulsarlos a buscar oportunidades de desarrollo fuera de la empresa (fuga de talento

interno).

Luego de validar los pros y los contras de cada medio de reclutamiento, en caso la empresa opte
por la seleccion externa, y dependiendo de los perfiles que esté buscando, debe definir cudles

serdn sus principales fuentes de reclutamiento (Chiavenato, 2007):

v' Herramientas 2.0 (Redes sociales)
v' Ferias de Trabajo
v Colegios profesionales

v" Universidades, escuelas técnicas y de negocios
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v Oficina publica de empleo (SEPE)
v" Consultoras de Recursos Humanos
v" Empresas de trabajo temporal (ETT)
v Bolsas de empleo en internet (Portales de empleo)

v" Recomendaciones de empleados

v' Pagina web de la compaiiia

Ya sea la eleccion del medio (reclutamiento interno o externo) o de las fuentes de
reclutamiento a utilizar, la empresa debe realizar esta decision tomando en cuenta el contexto

actual de la compaiiia, las necesidades a cubrir y el perfil de la vacante.

En el caso de Adolfo Dominguez, sobre todo cuando se buscan vacantes para el personal

de tienda, la primera opcion deberia ser la seleccion interna.

Ya se trate de un movimiento vertical u horizontal, para una vendedora el pasar de trabajar
en una tienda a las afueras de la ciudad a una tienda en el centro de Madrid, puede suponer toda
una mejora de sus condiciones laborales, o no. La clave estd en brindarle al personal interno la
oportunidad de presentarse, de optar por un cambio o mejora, antes de ofrecer esa oportunidad a

alguien de fuera.

No obstante, y por poner otro ejemplo, si lo que Adolfo Dominguez desea es incorporar a
un nuevo disefiador para traer nuevas ideas a la empresa, lo mas recomendable es buscar un
candidato externo que pueda traer consigo nuevas formas de hacer, de pensar y de crear. En este
caso, y dependiendo de la complejidad del perfil, la empresa deberia sopesar la decision de

contratar o no una empresa especializada para apoyarlos en el proceso de seleccion.
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4.2 La Seleccion

El reclutamiento y la seleccion de personal deben ser considerados como dos etapas de un

mismo proceso de recursos humanos: el ingreso de nuevo talento a la organizacion.

Mientras el reclutamiento es la actividad que trata de atraer a candidatos y de invitarlos a
participar del proceso de seleccion para ingresar a la empresa, la seleccion es, en palabras de

Chiavenato:

“«“

. una actividad de oposicion, de eleccion, de escoger y decidir, de
clasificacion, de filtrar la entrada y, por lo tanto, de restringirla. (...) En
la seleccion, la tarea basica es escoger, entre los candidatos reclutados
aquellos que tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto y
desempariarlo bien.” (Chiavenato, 2007, pag 169)

En otras palabras, se trata de un sistema que busca mantener y aumentar el desempeio y
la eficiencia de los recursos humanos de la organizacion, velando asi por la consecucion de los
objetivos de la misma. En este sentido, se enfoca la adecuacion de la persona al puesto de trabajo
vacante y a la compaifiia, asi como a la capacidad de esta persona para alcanzar los objetivos del

puesto.

Es justamente por esta busqueda de “adecuacion de la persona al puesto” que Modelo de
Competencias cobra tanta importancia en el proceso de seleccion, ya que la definicion del puesto
de trabajo contempla no sélo la formacion, experiencia y habilidades técnicas requeridas (perfil
duro), sino también las competencias necesarias que el candidato debe tener (perfil blando), asi
como aquellas competencias deseables, que si bien no son obligatorias para el puesto, refuerzan

la candidatura de quien las tenga.
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En palabras de Martha Alicia Alles:

“Para el desemperio de un puesto de trabajo se requerird una cierta
cantidad de conocimientos y competencias. De la interseccion de estos dos
subconjuntos se lograra el talento requerido para un desemperio superior.
Para ocupar cualquier clase de posicion se requiere una mezcla, de
proporcion entre conocimientos y competencias. El tipo de conocimientos
y competencias variard de posicion en posicion, de organizacion en
organizacion.” (Alles, 2006, pag. 45)

En este sentido, es importante entender el concepto de selecciéon por competencias como
un conjunto de técnicas y procedimientos que se realizan para seleccionar personas con talento y

potencial que puedan demostrar un desempefio superior en una posicion determinada.

Por poner un ejemplo adaptado al caso de Adolfo Dominguez, tomaré como referencia
una posicion de base que no requiere estudios previos significativos ni una experiencia mayor de
dos afos, como es el puesto de cajero de tienda. Para esta posicion, la empresa requerira una serie
de competencias que haran que la busqueda del candidato ideal no sea tan sencilla. Sélo por
mencionar algunas, se requerird proactividad e iniciativa, ya que muchas veces las cajeras de
tienda tienen que atender a preguntas y/o dudas de clientes que no necesariamente estin
relacionadas al pago de productos. Asi mismo, se les pedird orientacion al cliente y buena
comunicacion. Adicionalmente, habra una serie de competencias deseables, que enriqueceran aun
mas el perfil del candidato, como por ejemplo: pasion por la moda, compromiso, trabajo en

equipo, entre otras.

El objetivo de la seleccion por competencias es idear un proceso a través del cual se
pueda validar no sdlo el perfil duro del candidato, sino, y sobre todo, el perfil competencial del
mismo, para de esta forma obtener una evaluacion mas profunda y certera del talento y potencial

de la persona, en funcion del puesto vacante.
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Técnicas de seleccion

Para elegir las técnicas de seleccion propuestas en el Proyecto de Consultoria, el equipo
de TFM se basé nos sélo en el Modelo de Competencias sino también en las etapas del proceso.

Por ello, se eligieron las siguientes herramientas:
4.2.1 Entrevista telefonica

Dado que, terminada la etapa de reclutamiento, el primer paso a seguir es la criba
curricular, se establecio que la mejor herramienta para llevarla a cabo en Adolfo

Dominguez era la Entrevista Telefonica.

A través de ésta herramienta se busca verificar el cumplimiento de los requisitos
técnicos minimos establecidos para el perfil de cada puesto: formacion, conocimientos
técnicos y experticia profesional; asi como verificar los datos generales y referencias de

los candidatos elegidos.

La idea es que este primer contacto sirva como un filtro previo a la entrevista
individual, evitando asi que en la entrevista por competencias se pierda mucho tiempo
verificando el perfil duro del candidato. Entiéndase por perfil duro lo referente a

formacion, experiencia y habilidades técnicas.

Asimismo, si la criba telefonica se realiza de forma eficiente proporcionara la
informacion necesaria para estructurar de forma mas sistematica la entrevista individual

por competencias, que es la médula espinar del proceso.
En este sentido, y a fin de garantizar que el personal de Adolfo Dominguez realice

correctamente esta primera entrevista, el equipo de TFM desarrolld6 un Protocolo

Estandarizado para Entrevistas Telefonicas
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4.2.2 Assessment Centre: Dindmica grupal + Entrevista Individual por Competencias
“Saber y saberlo demostrar es valer dos veces” - Baltazar Gracian

Dado que la columna vertebral del Proyecto de Consultoria para Adolfo Dominguez es
el enfoque en Competencias, el equipo de TFM propuso las técnicas de Dindmica Grupal y
Entrevista por Competencias, como parte de un assessment centre, para identificar y definir el

perfil competencial de los candidatos.

El comportamiento humano es un campo de investigacion muy complejo por lo que la
aplicacion de técnicas 100% objetivas e inequivocas es practicamente imposible. No obstante, si

es posible hacer uso de técnicas de prediccion que nos aproximen a la objetividad.

Asi lo demuestra el estudio comparativo realizado por Mabey e Iles, en el que midieron la

valoracion de las diferentes técnicas utilizadas en un grupo de candidatos (Stein y Rébago, 2014):

Referencias 55%
Test de personalidad 60%
Test de aptitudes 62%
Panel de Entrevistas 73%
Entrevistas 75%
Assessment Centres 82%

Fuente: Stein y Rabago, 2014: Estudio Mabey C, y Iles P., 1991, “HR, from the other
side of the fence”
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Como se puede apreciar en el cuadro, la técnica de mejor consideracion fue la de los
Assessment Centre, y es que esta técnica se basa en dos premisas de suma importancia (Stein y

Rébago, 2014):

v El mejor predictor de una conducta futura es una conducta pasada.
v" Como el comportamiento humano no es una ciencia exacta, las valoraciones
realizadas no pretenden alcanzar la exactitud, simplemente aumentar la

objetividad y, por ende, el acierto al definir un determinado perfil.

En este sentido, un assessment centre se podria definir como un procedimiento
que, a través de diversos ejercicios grupales e individuales, busca identificar una serie de

competencias establecidas como requisitos indispensables para una posicion determinada.
En palabras de Stein y Rébago:

“El assessment centre es, pues, una técnica estandarizada que persigue
minimizar los sesgos y la subjetividad inherentes a los procesos de
evaluacion de personas y consiste en que la persona o personas que van a
ser evaluadas afronten simulaciones de situaciones profesionales en las
que han de poner en juego unas competencias objeto de estudio.” (Stein y
Rabago, 2014, pag, 77).

Para realizar los assessment centres participan varios observadores, ya sean en las
dindmicas grupales y/o en las entrevistas por competencias; y para ambos casos se mide el
comportamiento de los candidatos bajo una vara uniforme y comun: el diccionario de

competencias, seglin las competencias requeridas para el puesto.
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Dinamicas de Grupo

Para las dindmicas de grupo, el equipo de TFM propuso seleccionar grupos de entre
diez y quince candidatos, con el objetivo de observar los comportamientos, asi como la

interaccion social de los candidatos, para en base a ello definir su perfil competencial.

No obstante, no coincido al 100% con las dindmicas elegidas para Proyecto de
Consultoria, sobre todo con la dindmica uno: “Perdidos en la luna”. Se trata de una dindmica que
no sitda al grupo de candidatos en una situacion profesional, sino en una situacion hipotética, con
preguntas limite. Si bien es una técnica usada por muchas empresas multinacionales, considero
que las respuestas que se obtienen por parte de los candidatos tienden a ser irreales y se

caracterizan por su caracter de inferencia, lo que resta valor predictivo a la evaluacion.
Esta percepcion, puede ser sustentada teniendo en cuenta que:

“En general, convendria empezar por tener muy presente que la
naturaleza de las preguntas que obtenemos depende mucho de la
naturaleza de las preguntas que hacemos, y que la calidad de la
informacion y su poder predictivo estardn pues directamente relacionados
con las cuestiones planteadas” (Stein y Rabago, 2014, pag. 76).

La segunda dindmica, “Nuevo Producto Adolfo Dominguez” me parece bastante mas
adecuada para este tipo de evaluaciones. A través de esta actividad, se pueden observar en los
candidatos las competencias de Proactividad e Iniciativa, Innovacion, Orientaciéon a Resultados,
Orientacion a las Ventas, Comunicacion, Impacto e Influencia y Pasioén por la Moda; todas ellas

competencias de Adolfo Dominguez.
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Entrevista Individual por Competencias

La segunda fase del assessment centre consta de una entrevista individual por

competencias, es decir una entrevista enfocada en realizar preguntas relacionadas con situaciones

pasadas en las que se puede observar determinados comportamientos del entrevistado.

Si bien la estructura de entrevista propuesta en el Proyecto de Consultoria se inicia con

una breve Introducciéon sobre la metodologia a seguir y, luego, un breve resumen de su Perfil

Técnico, esto sirve sélo de base para iniciar la parte central de la entrevista, el Perfil

Competencial, es decir: la busqueda de evidencias situacionales del pasado del candidato.

Pasos Acciones a realizar

Introduccién

Perfil Técnico

Perfil Competencial

Area Motivacional

Cierre

Dar a conocer los objetivos y metodologia de la entrevista
Dar a conocer el tiempo disponible

Presentacion del candidato
Datos biograficos
Experiencia académica y profesional

Preguntas por competencias (Bateria de preguntas)

Expectativas del candidato
Principales motivaciones

Resumen de la entrevista
Preguntas del candidato
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La exploracion del perfil competencial del candidato consiste en la busqueda de

evidencias situacionales de su pasado que estén vinculadas con las competencias que el

entrevistador desea analizar, es decir, aquellas requeridas para el puesto de trabajo.

Kipling Consulting, consultora especializada en Recursos Humanos, identifica las

siguientes caracteristicas principales en una entrevista por competencias (Kipling Consulting,

2017):

Se utiliza una estrategia estructurada de exploracion que logra obtener las

experiencias del entrevistado, tal y como €l las ve

Se identifica las experiencias mas importantes, desde el punto de vista del

entrevistado
Se trata de un trabajo de “investigacion” no de reflexion

No se permite a los entrevistados sacar conclusiones sobre “qué es lo que se

requiere en el puesto de trabajo”

Se obtiene comportamientos concretos (acciones, pensamientos y sentimientos)

que tuvieron lugar en el pasado

Se centra en lo que hace el entrevistado en relacion a lo que asegura el éxito en el

puesto

Para llevar a cabo, adecuadamente, una entrevista por competencias, en necesario

recordar que no se debe medir mas de 5 o 6 competencias, por lo que es recomendable realizar

una revision previa de las competencias mas importantes del puesto a cubrir.

Para ello, el equipo de TFM desarrollo una Bateria de Preguntas por Competencias,

basada en el diccionario de competencias de Adolfo Dominguez, asi como en las competencias

requeridas en los principales puestos de negocio de la empresa: Area Manager, Director de

Tienda, Encargado de Tienda, Vendedor y Cajero.
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La idea de este documento es facilitar al entrevistador una serie de preguntas
relacionadas con las competencias a evaluar. Cada una de estas preguntas busca indagar en
determinadas incidentes, es decir, situar al candidato en una situacion pasada especifica. Una

vez que el entrevistado ha encontrado esta situacidn, a la que se llama “incidente critico”, el
entrevistador debe utilizar, de forma apropiada y coherente, las cuatro variaciones para indagar

(Kipling Consulting, 2017):

Pasos Acciones a realizar

AT v' Indagar para entender lo que el entrevistado hizo realmente: ;Cdmo lo

hizo? ;Cudndo? ;Donde estaba? ;Con quien estaba?
Didlogo v Obtener un didlogo por ambas partes, no solo, por una parte: ;Qué dijiste?
;Qué te contesto?

v' Pedir y obtener las palabras reales que el entrevistado utilizé.

Horieioly v" Conocer que pensé el entrevistado antes, durante y después de las

situaciones que estd narrando: ;Qué intencion tenias? ;Cudl era t
objetivo? ;Qué pensaste cuando te contesto eso?

Sentimiento v' Indagar en los sentimientos del entrevistado, s6lo cuando se identifica en

la narracion una “energia”, es decir una evidencia de emoci6on mostrada
por el entrevistado. Por ejemplo, cuando un entrevistado te dice: “Fue
dificil, me echaron del trabajo de un dia para el otro, era una situacion
irreal.”
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La penultima fase de esta entrevista, pero también de gran importancia, es la

exploracion del Area Motivacional.

Dos personas pueden compartir los mismos conocimientos y experiencia. No obstante,
para conocer el talento de una persona es necesario conocer también las competencias de la

misma, asi como profundizar en su actitud y motivacion a la hora de actuar.

En otras palabras, el talento se puede representar como la conjuncién de tres elementos:

los conocimientos, las competencias y la motivacion. (Alles, 2006)

Las personas suelen estar motivadas por distintas cosas, unas pueden ser profesionales,
otras personales o ambas. Lo importante es saber distinguir qué motiva a cada persona y sobre
todo tener muy en claro que uno de los factores de éxito profesional, tal y como lo demuestran
diversos estudios (Allen, 2006), es tener pasion por lo que se hace. Por ello, esta parte de la
entrevista busca indagar en la motivacién de los candidatos para verificar si el puesto vacante le

supone un reto, si los motiva y si se despefarian a gusto dentro del mismo.

En este sentido, la exploracién motivacional busca determinar:
v" El interés del candidato por la ocupacion y por la empresa
v" Los motivos que le llevan a plantearse un cambio profesional
v' Las expectativas que tiene sobre el nuevo trabajo

v' Las expectativas de desarrollo profesional que tiene a futuro

El tema de la motivacion ha sido tratado por diversos estudios, pero, para esta base tedrica
me centraré en la teoria desarrollada por David Mc Clelland, quien define el concepto de motivo
como:

“El interés recurrente para el logro de un objetivo basado en un

incentivo natural; un interés que energiza, orienta y selecciona
comportamientos” (Mc Clelland, 1987)
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Siguiendo con esta teoria, McClelland identifica tres importantes sistemas

motivacionales que dirigen el comportamiento humano:

v La motivacion por el logro: representa el interés de las personas por la eficiencia,
es decir, un interés recurrente por hacer las cosas mejor. En este sentido, las
personas orientadas al logro se sienten muy motivadas ante situaciones que les
permiten lograr mejoras y tener responsabilidad directa y personal sobre sus
resultados. Este seria, por ejemplo, el perfil perfecto para un vendedor de tienda, ya

que se sentird motivado y buscard mejorar sus vendas mes a mes.

v" La motivacion por el poder: representa un interés recurrente por buscar impactar e

influir en las personas o sobre las cosas (por ejemplo: procesos internos, politicas,
metodologias, etc.). Las personas motivadas por el poder, por lo general son muy
competitivas y buscan constantemente el prestigio y la reputaciéon. Este seria, por

ejemplo, el perfil adecuado para un Responsable de Relaciones Publicas.

v" La metivacion por la afiliacion: representa un interés recurrente por relacionarse

con las personas y sentirse parte de un grupo. Si bien esta motivacion puede parecer,
en primera instancia, la mas “blanda”, es de vital importancia para identificar
competencias como Trabajo en Equipo, Desarrollo de Personas o Liderazgo. Un
buen lider, debe tener la capacidad de entender las necesidades de su equipo, ser

afiliativo y generar sentimiento de pertenencia.

Finalmente, la dltima fase de la entrevista es el Cierre, fase que debe contemplar una explicaciéon

de las caracteristicas del puesto y de las condiciones del mismo. Para ello, se debe:

v

v

Preguntar al candidato si tiene alguna duda respecto al puesto o la entrevista

Describir los siguientes pasos del proceso de toma de decision y la comunicacién de la

misma

Agradecer al candidato el tiempo dedicado a la entrevista
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Con el objetivo de facilitar la puesta en marcha de la entrevista por parte de los
responsables de Adolfo Dominguez, el equipo de TFM disefi6 un Protocolo de Entrevista
Telefénica, un Protocolo de Entrevista Individual, y un Manual de Entrevista. Para este

ultimo documento, se dividié la entrevista por etapas, diferenciando un antes, un durante y un

después.

Antes v Revisién del CV
v" Revision del perfil del puesto
v Eleccién de las competencias a indagar
v’ Preparacion de las preguntas (Bateria de preguntas por competencia)
v' Preparar el ambiente adecuado para la entrevista

Durante v Bienvenida
v" Indagar sobre el perfil técnico
v Area Motivacional

Después v Revisi6n de notas

v" Realizacién del informe

Fuente: Chiavenato, 2007: La Administracion de Recursos Humanos. El capital Humano

de las Organizaciones.

La idea de dividir el Manuel de Entrevista por etapas es demostrar la importancia no sélo
de la realizacién de la entrevista en si, sino también la importancia de acudir preparado y
habiendo leido detenidamente el curriculum del candidato; asi como, de demostrar respeto y
capacidad de escucha durante la entrevista y de tomar notas para, posteriormente, poder revisar

las anotaciones y comparar objetivamente a los candidatos.

Uno de los inputs que recibi6 el equipo a la hora de realizar la investigacion de mercado

para este Proyecto de Consultoria, fue que muchas de las personas que habian pasado por
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procesos de seleccion en el sector de la moda, consideraban que el proceso de seleccion era
“una falta de respeto” hacia el candidato. Entre los principales comentarios expresaban el hecho
de que era evidente que no se habian preparado la entrevista, que los habian hecho esperar
mucho tiempo para recibirlos y que, en muchos de los casos, jamds los habian contactado para
darles una respuesta positiva o negativa. La idea de este manual, es justamente evitar este tipo de

conductas por parte de la empresa y velar asi, por la imagen y reputacion de la misma.

En este sentido, y tomando en cuenta que las entrevistas en Adolfo Dominguez serdn
realizadas por el personal de tienda y no necesariamente por los responsables de Recursos
Humanos, el equipo de TFM incluyé dentro del Proyecto de Consultoria, a modo de propuesta, la
necesidad de formar a estas personas en técnicas de entrevistas, focalizdndose sobre todo en las
entrevistas individuales por competencias. Para ello, se incluyé dentro del trabajo no sélo los

protocolos y manuales, sino también un Cddigo Deontoldgico para el Entrevistador.

En palabras de Chiavenato:

“El entrevistador asume un papel de vital importancia en el proceso.
Muchas organizaciones investigan sobre la capacitacion de los gerentes y
de sus equipos en las habilidades necesarias para entrevistar candidatos.
El primer paso es la eliminacion de barreras personales y de prejuicios
para permitir la autocorreccion y, con esto, transformar la entrevista en
un instrumento objetivo de evaluacion” (Chiavenato, 2007, pag. 179).
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4.2.3 Toma de la decision

Una vez realizada la entrevista, es importante realizar una valoracidon inicial del
candidato, documentando las primeras impresiones sobre las caracteristicas del mismo y

resaltando sus principales fortalezas, oportunidades de mejora e impresion personal.

No obstante, lo mds critico es tener la capacidad de evaluar los gaps entre el perfil del

candidato y el perfil requerido por el puesto (Perfil Técnico y Perfil Competencial).

Asimismo, debe tomarse en cuenta las motivaciones del candidato ya que, por ejemplo, si
la principal motivacién de una persona para cambiarse de trabajo son las oportunidades de
desarrollo que la empresa le puede brindar, es necesario poder cumplir con este requisito para
ofrecerle el puesto. De lo contrario, es mejor no contratarlo ya que de hacerlo, en un corto o
mediano plazo, se convertird en un trabajador desmotivado y, por ende, su talento y potencial se

veran afectados.

En esta etapa, ademds, es de suma importancia que el entrevistador y que Recursos
Humanos entiendan su rol como socios estratégicos del negocio y que, en base a ello,

identifiquen al candidato que mejor va a cubrir las necesidades de la organizacion.

“Para que el proceso de seleccion de personal sea eficaz, el
“seleccionador” deberd conocer bien la empresa, su cultura,
caracteristicas, ambiente...” (Nebot, M.;Garcia, J. & Schmitz, R., 1999,

pag. 15).

Gran parte del éxito de un proceso de seleccion, y por ende de una toma de decision
acertada es la correcta definicion del puesto. Si el drea solicitante no tiene claramente definida la
mision, los objetivos y las principales funciones del puesto a cubrir; dificilmente Recursos
Humanos podrd definir adecuadamente las necesidades técnicas y competenciales que el

candidato ideal debe tener.
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“Cerca del 90% de los fallos en la contratacion de personal, se
producen al no hacer un buen proceso de seleccion y no definir con
eficacia las competencias personales o técnicas de los candidatos
que se buscan” (IMF Business School)

Teniendo en cuenta que un error trae consigo otro, si la descripcidon del puesto no esta
correctamente definida, la criba curricular sera defectuosa y los candidatos que sean evaluados en
el assessment centre no contaran con el perfil adecuado para cumplir con las necesidades reales

del puesto y por ende del negocio.

Otro parte muy sensible del proceso de atraccidn y seleccion del talento, y que repercute
directamente en la toma de decision, es la preparacion de las entrevistas. Si el entrevistador no ha
revisado correctamente el curriculum de los candidatos y no ha preparado la entrevista con
antelacion, definiendo las competencias y las preguntas que tiene que realizar, dificilmente podra

extraer informacion valiosa que aporte a la toma de decision final.

Adicionalmente, es importante tomar en cuenta que una mala contratacién supone un
costo muy elevado para la empresa, el cual puede ascender al doble del salario anual de una
persona mas los beneficios (IMF Business School). Asimismo, el tomar una mala decisién y
contratar a una persona con un perfil inadecuado significa también un aumento en los costos de

formacion y capacitacion, dado que el gap entre el trabajador y el puesto serd mayor.

En este sentido, muchas veces, no se atribuye a la seleccion del talento la importancia que
tiene dentro de la empresa y se olvida que el éxito de una organizacion y la competitividad de la

misma depende directamente de las personas que la componen.
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5. EVALUACION DEL PROYECTO DE CONSULTORIA

Con respecto al desarrollo del Proyecto de Consultoria para Adolfo Dominguez,
considero que el equipo conté desde un primer momento con el apoyo Carmen de Andrés, quien
en esos momentos ocupaba el puesto de Gerente de Recursos Humanos de Adolfo Dominguez,
siendo la responsable de las dreas de Talento y Cultura (Seleccion, Formacion, Desarrollo y

Comunicacion Interna) a nivel grupo.

En este sentido, el equipo recibid el encargo por parte de Adolfo Dominguez quien

solicitaba los siguientes entregables:

- FASEI:  Estudio de mercado de la competencia
- FASEIIl: Identificacion de mejores practicas
- FASE II: Definicién del proceso de seleccion, enfocado en los puestos de tienda

- FASEIV: Desarrollo de Protocolas de Entrevista y Manuales

El equipo se reuni6 en mas de tres oportunidades con Carmen de Andrés y fue
presentando, por etapas, el desarrollo de cada una de las fases. En estas reuniones, el equipo de
TFM tomé en cuenta los inputs de la empresa y, en base a ello, se fue ajustando el enfoque del

proyecto para alinearlo a los requerimientos y necesidades de Adolfo Dominguez.

Esta dindmica de trabajo entre la empresa y el grupo de TFM nos permitié desarrollar un
Trabajo Grupal de Fin de Master muy completo, el cual se fortalecié ain mas con el apoyo de

nuestro tutor Oscar Izquierdo.

Considero que, tratindose de un Trabajo de Fin de Master, tanto el rol de la empresa
como del tutor es el de orientar al alumno, tal y como se hace en una empresa real, y no llevarlo
de la mano por todo el proceso. En este sentido, y teniendo en cuenta mi experiencia profesional

en diversas empresas, me senti muy comoda y satisfecha con la forma en que nuestro tutor nos
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apoy6 durante todo el proceso, orientdndonos, pero a la vez dejandonos libertad de decision y

de organizacion: estuvo disponible cada vez que lo contactamos, resolvié todas nuestras dudas

y nos dio sus opiniones con respecto a como se debia enfocar y presentar el proyecto.

Por otro lado, considero que la delegacion y la eficiencia son tan importantes como el
trabajo en equipo. Siguiendo con esta idea, a la hora de organizar el trabajo dentro del grupo
apoyé¢ la idea de mantener las reuniones periddicas de equipo. No obstante, también hice mucho
hincapié en dividir el trabajo para ir avanzandolo de manera individual durante la semana y asi
maximizar los esfuerzos y aprovechar las reuniones para alinear los avances y marcar los

siguientes pasos a seguir.

Considero que esta metodologia de trabajo nos marcé un muy buen ritmo de trabajo y no

permitio:

Optimizar el tiempo

Cumplir con los tiempos de entrega y plazos establecidos
Crear un equipo eficiente

Generar confianza

Desarrollar ideas y propuestas con autonomia

Trabajar en equipo

Ser mas productivos

D N N N N NI N N

A ello se sum6 que los cinco miembros del equipo mostramos en todo momento un gran
compromiso con el desarrollo del proyecto, aportando nuestros diversos puntos de vista,

opiniones y experiencias.

Aprovecho estas ultimas lineas para agradecer a todas aquellas personas que han
contribuido a la realizacion de este trabajo. A Carmen de Andrés, muchisimas gracias por la
oportunidad y confianza; a Oscar Izquierdo, gracias por tu apoyo y consejos durante todas las
etapas del proyecto; a nuestros profesores, muchas gracias por vuestras ensefianzas; a José Maria
Ferndndez-Rico y Jesus Labrador, muchas gracias por vuestra dedicacién y guia; a mi familia y

amigos, muchas gracias por su paciencia, entusiasmo y apoyo constante.
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6. CONCLUSIONES

v" Gran parte del éxito del negocio de la moda recae en la experiencia de compra del cliente,
servicio que depende en gran medida de la atencidon del personal de tienda. No obstante,
actualmente, el sector de la moda tiende a rotar constantemente el personal de tienda y a
no identificar en este colectivo el talento. Esta falta de vision debe cambiar, y las
empresas del sector de la moda deben comenzar a trabajar propuestas de valor que
retengan y capten el talento, ofreciendo a sus actuales y futuros empleados oportunidades
de desarrollo, formacion, remuneracion competitiva, buen clima laboral, reconocimiento,

entre otros.

v Una de las propuestas de valor mas potentes en el mercado esta ligada a las oportunidades
de desarrollo, las cuales no necesariamente se traducen en promociones sino también en
movimientos horizontales. Estas oportunidades de desarrollo deben ser ofrecidas a los
empleados antes que a personal externo a la organizacion. Por ello la importancia de

contemplar el reclutamiento interno como parte fundamental del proceso de seleccion.

v Tanto el reclutamiento interno como el externo presentan ventajas y desventajas que el
area de Recursos Humanos debe evaluar a la hora de decidir qué medio de reclutamiento
es el mas adecuado para cubrir el puesto vacante, para responder a las necesidades de la

organizacion y para la actual coyuntura de la empresa.

v El Modelo de Competencias, utilizado de forma exitosa por muchas empresas
multinacionales, brinda al proceso de seleccion un enfoque que facilita la busqueda del
perfil adecuado para una determinada posicion. Este modelo forma parte del enfoque
estratégico del area de Recursos Humanos de Adolfo Dominguez, y por ende, ha sido la

base para el desarrollo del Proyecto de Consultoria de Atraccion y Seleccion del Talento.
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v' Para elegir las técnicas de seleccion propuestas en el Proyecto de Consultoria, el equipo
de TFM se baso no solo en el Modelo de Competencias de Adolfo Dominguez sino
también en las etapas del proceso propuesto. En base a ello, se eligieron las siguientes
herramientas: 1) Entrevista Telefonica para realizar la criba curricular y la exploracion del
perfil técnico (pre seleccion) y; 2) Assesssment Centre para la exploracion del perfil
competencial (seleccion a través de actividades de grupo y entrevista individual por

competencias) y motivacional.

Tomando en cuenta que el talento es la mezcla de conocimientos, competencias y
motivaciones en una persona, como parte de la entrevista individual por competencias se
incluy6 la exploraciéon de motivaciones, la cual tiene por objetivo determinar las
principales expectativas y motivaciones del candidato con respecto al puesto de trabajo

ofrecido.

Finalmente, con el objetivo de facilitar la puesta en marcha de las entrevistas por parte de
los responsables de Adolfo Dominguez, el equipo de TFM disefi6 un Protocolo de
Entrevista Telefonica, un Protocolo de Entrevista Individual, y un Manual de Entrevista.
Asimismo, se recomendd formar a las personas encargadas de realizar las entrevistas,

poniendo especial foco en la capacitacion de Entrevistas por Competencias.
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1. INTRODUCCION

El objetivo del Proyecto “Atraccion y Seleccion del Talento AD” es establecer un
proceso de atraccion y seleccion del talento que facilite y optimice el trabajo de
seleccidon de personal de los distintos responsables en Adolfo Dominguez, a través de
una serie de procedimientos y pasos que permitan seleccionar el talento de una manera

homogénea, agil y sistematizada en toda la organizacion.
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 situacion en la escala jerarquica laboral.
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2.BREVE DESCRIPCION 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 mayoria de productos tiene un proceso de creacién y
produccion totalmente artesanal, donde los tejidos utilizados suelen ser de gran calidad
y las piezas de disefio unicas. 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
mas 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 produccion en
serie a la que se anaden detalles artesanales. Se trata de una moda no tan exclusiva
como la alta costura, pero con series de piezas limitadas. Las marcas mas destacadas
son Prada, Gucci, Hermés, Louis Vuitton, Chanel, Balenciaga, Loewe, Moschino, entre

otros.

El pret a porter accesible cuenta con un proceso de fabricacidon en serie menos
costoso y no contempla un numero de piezas limitado. La clave del pret a porter
accesible es llegar de una manera mas rapida y amplia a los consumidores jovenes que
tienen una condicidn socioecondmica 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 Intropia, Mango y Adolfo Dominguez.
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Por ultimo, 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 disefio ya que toma como referencia las

creaciones de otros disenadores.

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 basicas:

- 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 afios con un poder adquisitivo
medio-alto, con perfiles vanguardistas y/o tradicionales.

- Producto & servicio: Las marcas buscan diferenciarse del mercado de masas
ofreciendo productos de disefio (nuevas tendencias), con materiales de calidad y
ofreciendo una experiencia de compra unica (atencién personalizada).

- Proceso productivo: Esta enfocado en obtener el maximo rendimiento con el
menor coste posible, a través de la mejora y flexibilizacion de los procesos internos,
almacenaje, distribucion y relaciones con actores clave (por ejemplo: proveedores).
Actualmente, la integracion vertical hacia atras y la digitalizacion en el backoffice son
modelos de negocio que estan siendo adoptados por muchas marcas ya que
representan una importante reduccion 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 mas sensibles a los precios. Como consecuencia, las
empresas aumentaron su nivel de endeudamiento para poder enfrentar la caida de

las ventas.
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2.2 Adolfo Dominguez

Adolfo Dominguez (AD) se fundd en 1976 con su primera tienda para hombres
en Ourense. En los préximos afios, su fama crecié apareciendo en publicaciones a nivel
internacional y realizando los primeros desfiles por Europa. En la década de los 90,

lanz6 su primer perfume “Agua Fresca” y la marca se expandi6 internacionalmente.

En los ultimos afos, la marca ha creado una linea de moda joven con la
intencion de aumentar su nicho de mercado y, al dia de hoy cuenta con diferentes
lineas de negocio:

- Colecciones para hombre y mujer

- Accesorios de moda, zapatos, bisuteria y bolsos para hombre y mujer
- Joyas hechas a mano

- Coleccion para mujeres de la talla 44 a la 58

- Linea joven para chico y chica

- Coleccion de muebles y articulos de decoracion

- Coleccion para mascotas

La compania cuenta con casi 600 puntos de ventas en 37 paises. La estrategia
actual se basa en la expansion hacia nuevos mercados como LatAm, Asia y Oriente

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

PUNTOS DE VENTA 37 PAISES
579 PUNTOS DE VENTA

PRESENCIA ONLINE 28 PAISES

EMPLEADOS 1.700 PROFESIONALES




En el 2015, Adolfo Dominguez continua su expansion en la realidad digital y un
proyecto de digitalizacion es implementado en la compaiiia con el objetivo de seguir
mejorando la experiencia del cliente y fomentar la compra en un entorno omnicanal.

Hoy en dia, el e-Commerce esta presente ya en 28 paises.

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 coleccion, y poder monitorear asi aquellos productos que satisfacen mejor las
necesidades de sus clientes.

Por otro lado, ademas 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 atencion 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 el escenario laboral esta cambiando y
que la competencia entre marcas es cada vez mas intensa, es necesario que AD tenga
identificadas las estrategias a seguir para captar el mejor talento e incorporarlo a la

compaiia.

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 disefio 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: Organizacion eficiente; Talento Excelente y Cultura Premium.
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Para objetivizar los procesos, el area cuenta con un diccionario por competencias,

que diferencia entre competencias de negocio y competencias relacionales.

COMPETENCIAS DE
NEGOCIO Definicién

Pasién por la moda El sentimiento que impulsa nuestra vida a encontrar la belleza y compatrtirla con los
demas

Orientacién a resultados Fuerza que impulsa a alcanzar las metas a pesar de las dificultades que se
encuentran en el camino

Orientacién a la Venta Es la capacidad de orientar y asesorar con éxito al cliente transmitiendo los atributos
del producto, logrando asi los objetivos de venta

Excelencia y Organizacién Es hacer las cosas mejor que bien, mejorando constantemente y con una
planificacién que ayuda a superar expectativas

Proactividad e iniciativa Adelantarse a lo esperado con ilusién aportando soluciones a pesar de las
dificultades

Innovacion Capacidad de hacer cosas nuevas de forma distinta mejorando los resultados

COMPETENCIAS
RELACIONALES Definloin
Orientacién al cliente menvedsne) Vocacién de servicio a los demas buscando su maxima satisfaccién
Es la suma de todos para lograr un objetivo comin mas grande que la individual. Es

construir entre todos el ADOLFO DOMINGUEZ del futuro

Es el arte de dialogar, conversar, escuchar y compartir informacién generando un
clima de colaboracién.

Inspirar a los demas a través del ejemplo y la motivacién con el fin de lograr llegar a
una meta deseada y compartida por todos

Trabajo en equipo
Comunicacién

Liderazgo

Es la capacidad de establecer relaciones de confianza, trasmitiendo una imagen

e e e positiva y siendo capaz de influir en el otro

Sentimiento AD Es el compromiso y el compartir una misma cultura, mostrando pasién por la marca y
sintiendo orgullo por formar parte de ADOLFO DOMINGUEZ

Dicho diccionario esta correctamente nivelado a fin de facilitar las descripciones de
puestos, el proceso de desempefio y evaluacion de empelados, la deteccion del talento

(planes de desarrollo individual), asi como el proceso de seleccién, entre otros.

Cada competencia tiene 5 niveles en funcién del grado de desarrollo en dicha
competencia y dan cobertura a toda la jerarquia y areas de la compania:

49



/A R

| Nivel | Descripaion _________

Nivel 5

Nivel 4

Nivel 3
Nivel 2
Nivel 1

Muestra un grado excelente de desarrollo en
esta competencia

Muestra comportamientos avanzados dentro
de esta competencia

Muestra un grado destacado

Muestra un grado satisfactorio

Muestra un grado inicial de esta competencia

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 minimo 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.
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3. ANALISIS DE NECESIDADES

Para definir las necesidades que el Proyecto de “Atraccion y Seleccion del Talento
AD” debe cubrir en Adolfo Dominguez, se ha realizado un Estudio de Mercado (VER
ANEXO 1) en el que se analiza en profundidad las principales marcas competidores de
AD vy el posicionamiento que tienen actualmente en el mercado laboral: marca
empleador, propuesta de valor, estrategias de seleccion, 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

organizacion de cara a mejorar su actual proceso de reclutamiento y seleccion:

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

competitiva.

- Disefio de un proceso de atraccion y seleccidn estandarizado que permita
agilizar y homogenizar los procesos actuales (tiendas propias y franquicias); asi
como empoderar a los responsables de las tiendas como actores clave del

proceso.

3.1 Necesidad 1: 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 Dominguez.

- La creacion de un claim especifico (eslogan) que sirva de slogan a la marca
empleador de AD y que atraiga la atencién de posibles candidatos para los
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procesos de seleccion. Este claim debera basarse en la propuesta de valor de
AD vy ser un elemento diferenciador de la competencia.

- La creacién de una imagen sélida de marca empleador que pueda ser
difundida y posicionada en internet, especificamente en las redes sociales
(LinkedIn y Facebook).

- Creacion de un espacio de reclutamiento especifico en el portal de AD que
permita al Departamento de RRHH usar la web como una fuente mas de
reclutamiento y, a través de la cual, los candidatos puedan aplicar a los puestos
vacantes publicados.

3.2 Necesidad 2: Diseino de Proceso de seleccion

En base a las reuniones mantenidas con el cliente, se detecta la necesidad de disefiar
un proceso de seleccion estandarizado que pueda ser aplicado en todas las areas de la

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

Las principales necesidades de seleccion de AD se centran las areas de negocio, es
decir en las tiendas. Dado que los responsables de tienda son quienes mejor pueden
definir el perfil de los puestos a cubrir, es necesario involucrarlos y comprometerlos con

la busqueda del talento.
Para ello se identificaron 4 necesidades:

- Crear un proceso estandarizado de seleccion e incorporacion del talento que
abarque desde la deteccion de la necesidad hasta la toma de decision final
(incorporacion del candidato).

- Disefio de una “bateria de preguntas” basadas en las competencias de AD y en
los puestos clave del negocio (perfil de puestos).

- Disefio de un manual de entrevista individual por competencias (dirigido
principalmente al personal de tiendas)

- Disefio de protocolos de entrevista telefonica y entrevista individual
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4. OBJETIVOS DEL PROYECTO

4.1 Objetivos generales

- Detectar las mejores practicas del sector para fortalecer la marca empleador y
propuesta de valor de AD
- Dotar a Adolfo Dominguez un proceso de seleccion estandarizado que le permita

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

4.2 Objetivos especificos

- Disenar un proceso de seleccién que abarque desde la deteccion de la
necesidad hasta la toma de decision final (incorporacién del candidato) y que
integre al responsable de tienda como actor clave del proceso.

- Disenar materiales de soporte que faciliten el proceso de seleccion en toda la

compaiia.
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5. DESARROLLO DEL PROYECTO

5.1 FASE 1: Fortalecimiento de marca empleador

5.1.1 Adolfo Dominguez 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 compafiia para diferenciarse de sus competidores y captar el
mejor talento. Esta informacion debe ser constantemente trasmitida a los empleados de
la empresa, asi como a los candidatos durante el proceso de seleccion.

Hitos, logros y atributos a destacar:

- Negocio en crecimiento cuya estrategia se basa en la expansion hacia nuevos
mercados como LatAm, Asia y Oriente Medio a través de un modelo de
franquicias y consolidacion en mercados maduros. Incursion en la digitalizacion

de los procesos internos y en el e-commerce.

- AD es un referente internacional en la industria de la moda. La organizacion ha
sido nombrada por el Reputation Institute como una de las 30 empresas mas
populares de Espana; ademas, Interbrand la ha elegido entre las companiias

espafiolas mas importantes a nivel internacional.
- Adolfo Dominguez, en su rol de disefiador, disefiador 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 Disefiador del afio 2014.
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5.1.2 Propuesta de Valor

El escenario laboral esta cambiando: surgen valores en las nuevas generaciones
cada vez mas exigentes, existe mayor sensibilizacion de la sociedad, se dan continuos
cambios socio-demograficos, se fortalece la lucha por el talento, etc. Esto, en el ambito
empresarial, se traduce en menores niveles de retenciéon y en una mayor dificultad

para atraer el talento.

Por ello, es importante que AD trabaje en el disefio de estrategias de marketing
como empleador de referencia, para asi posicionar adecuadamente sus ofertas de
empleo, asi como alcanzar una ventaja competitiva con respecto a sus principales

competidores.

Hacer la empresa mas atractiva para captar este talento y luego retenerlo es una
necesidad latente en las organizaciones como Adolfo Dominguez. Por ello, y luego de
realizar el Estudio de Mercado (VER ANEXO 1) se considera que los atributos a

destacar en la marca empleador AD deberian ser los siguientes:

- Buen ambiente de trabajo: entorno atractivo, dinamico y de colaboracién que
beneficia a todos aquellos que forman parte de la estructura corporativa

- Reputacién: 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 formacion y

desarrollo

- Cultura corporativa: abierta y transparente, con una escala de valores clara
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- Pasion 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 filosofia y un concepto que lleva tiempo aplicar y
proyectar. Por ello, es necesario construir una buena imagen que convierta a Adolfo
Dominguez 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 Dominguez 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 pagina Web Corporativa:

- Apartado dirigido al reclutamiento y atraccion del talento, que muestre los
atributos de la empresa (Propuesta de Valor) como marca empleadora, asi
como los puestos ofrecidos y los procesos de seleccidn 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 espontanea.

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

nuevas tendencias de moda, sino para atraer talento: Facebook y Linkedin.
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4. Ampliar la variedad de las actuales fuentes de reclutamiento, publicando las
ofertas de trabajo en distintas herramientas 2.0 y/o paginas web (Buscadores de

empleo).

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

compaiia.

5.2 FASE 2: Proceso de atraccién y selecciéon

El proceso de atraccion y seleccion se pone en marcha en el momento en que se
detecta la necesidad de incorporar un nuevo profesional a la compania. En base a ello,
se iniciaran una serie de fases que tendran como objetivo asegurar la participacion de
los mejores candidatos.

1. « Definicién del perfil:
Deteccion de *» Duro: Estudios+ Experiencia profesional
necesidades » Blando: Competencias
2 * Fuentes de reclutamiento: Intemas, externas o
- mixtas
Reclutamiento
3. * Criba curricular
Pre seleccidn Entrevista telefénica

* Priorizacién de tareas

4.  Entrevista individual: trayectoria profesional,
Seleccion capacidades técnicas, competencias y
motivacion

5.

*Analisis de los datos
Toma de

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

de respetar los siguientes criterios basicos:

La creacion y/o modificacion de estructuras organizativas de cualquier tipo
deberan ser validadas por el area de Recursos Humanos de Adolfo Dominguez.

Un proceso de seleccidon solamente podra ser iniciado si ha sido previamente
solicitado, mediante el documento de Solicitud de Cobertura de Vacante (VER
ANEXO 2), el cual debera ser validado por el maximo responsable de la Unidad

de Negocio correspondiente.
Siempre que sea posible, se buscara internamente el puesto vacante, entre

todas las lineas de negocio de Adolfo Dominguez, de cara a fomentar las

oportunidades de desarrollo profesional dentro de la organizacion.
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5.2.1 Flujograma del proceso

Solicitud de Solicitante

Unidad de llena la Replantear =
Negocio o “Solicitud de la solicitud

Tienda vacante”

Analisis y
Director de valoracion de Aprobacion
la Unidad la necesidad y de la
la banda vacante
salarial

------------------- INICIO DEL PROCESO DE
SELECCION

Recursos
Humanos

Determinacion

. ¢ Busqueda Definicion de
del perfil del intema o fuentes de
puesto extema? reclutamiento

Pre seleccion alle gl
candidaturas y Publicacion de

(Entrevista S
Telefonica! preseleccion de la vacante
) cVsS

- ¢Algun
Dinamica candidato
Grupal se ajusta?

¢Algan
candidato
se ajusta?

Unidad de Presentar Evaluacién de Entrevista
Nggomo 2 oferta al candidatos finales técnica y por
Tienda candidato y toma de decision competencias
Recursos Proceso de Proceso continuo
Humanos contratacion Reproceso
Accion
Punto de desiciéon
Inicio Fin
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5.2.2 Roles de las personas que intervienen en el proceso de seleccion

Dentro de Adolfo Dominguez todas las personas involucradas en el proceso de
seleccidon 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 organizacién referente dentro del panorama laboral.

A continuacion hacemos referencia al rol que deberian de asumir las diferentes

personas que intervienen en el proceso de seleccion:

A nivel Corporativo (Staff Administrativo + Unidades de Negocio):
Recursos Humanos:
- Aceptacioén de la solicitud de vacante del area solicitante
- Elaboracion del perfil del puesto
- ldentificacion de las fuentes de captacion y atraccion del talento
- Publicacion de la vacante
- Preseleccion de candidatos
- Seleccién del personal:
v' Seleccién de personal para Servicios y Areas Corporativas: Dindmicas
grupales, entrevistas individuales ' y pruebas (si fueran necesarias)
v Seleccién de directivos para todas las Unidades de Negocio: Dinamicas
grupales, entrevistas individuales y pruebas (si fueran necesarias)
v Seleccién de personal de tienda: dinamicas grupales y pruebas (si fueran
necesarias)
- Aprobacién y propuesta de las condiciones retributivas
- Propuesta de condiciones retributivas

' Las entrevistas individuales contemplan una evaluacion de la trayectoria profesional,
capacidades técnicas, competencias relacionadas con el negocio y motivacion por el puesto
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A nivel de Unidades de Negocio (Tiendas):
Personal de Tienda:
- Entrevista individual
- Verificacion de |la adaptabilidad personal al equipo existente
- Decision final del candidato seleccionado

5.2.3 Cédigo deontolégico del seleccionador

Es importante que Adolfo Dominguez cuente con un Cdédigo deontoldgico que sirva
como pauta de conducta profesional a todas las personas que intervienen en los
procesos de Atraccion y Seleccion. 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 informacion obtenida durante el Proceso de
Seleccion sera 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, religidn,
tendencia politica y raza.

- Igualdad: Fomentamos la igualdad entre hombres y mujeres, no permitiendo
ninguna forma la discriminacion en el ambito laboral. Buscaremos en todos
nuestros procesos de seleccidn un equilibrio a la hora de presentar candidaturas

para una misma posicion.
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- Comunicacién: Promovemos la comunicacion a nivel interno y externo,
informando al candidato, en todo momento, de los avances en los procesos en
que esta participando.

- Transparencia: No generamos falsas expectativas en nuestros trabajadores y/o
candidatos, declarando nuestras intenciones de forma clara en todos nuestros
procesos de seleccion.

- Objetividad: Todas nuestras decisiones vendran avaladas por criterios objetivos
y acordes con las politicas establecidas por la compafia. Todos los profesionales

seran tratados bajo el mismo nivel de exigencia.

5.2.4 Etapas del Proceso de Seleccion

A. Etapa 1: Deteccion de la necesidad

Cuando se detecta la necesidad de incorporar nuevo personal a la
organizacion, sera imprescindible que el maximo responsable de la Unidad de
Negocio autorice la Solicitud de cobertura de Vacante (VER ANEXO 2). Una vez
realizado este paso, Recursos Humanos sera el encargado de validar el puesto que
se solicita y, posteriormente, realizar el perfil del mismo.

Elaboracion del perfil del puesto

El perfil ideal de un puesto esta compuesto por un perfil técnico y perfil

competencial; y consiste en una descripcion detallada de las caracteristicas y

los requerimientos necesarios que debe presentar el candidato ideal. Ver
Perfiles de Puesto de AD (VER ANEXO 3)
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Es importante que la Solicitud de Cobertura de Vacante (ANEXO 2),
esté alineada con la descripcion del puesto ya que en ella se recogen las
caracteristicas 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 desempefiar el puesto:
i. Definir la formacidén académica y experiencia profesional
deseable
ii. 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 funcion de las necesidades del
puesto, se recomienda establecer un orden de prioridad en relacién a
las competencias exigidas, elaborando un listado de aquellos
conceptos identificados como “criticos” que la persona seleccionada
debe poseer en todo caso; asi como conceptos “deseables” que
serian convenientes para que la persona seleccionada pudiese

desempeniar el puesto de forma optima.

Una vez analizados los requerimientos técnicos y competenciales, se
define el Perfil del Puesto, en base a ello el proceso de seleccidn: técnicas
y métodos a utilizar, las pruebas a realizar y enfoque de la entrevista,

entre otros.

A fin de enfocar la propuesta de seleccion en las necesidades mas latentes del
negocio, el presente proyecto se basa en los perfiles profesionales basicos de las
Unidades de Negocio o Tiendas (VER ANEXO 3). No obstante, los criterios que se
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proponen son aplicables a la totalidad de los puestos de trabajo, independientemente

de su situacion en la escala jerarquica laboral.

Directivos

Mandos Medios

Personal Unidades
de Negocio

o ———y,

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 iniciara
internamente el puesto vacante, entre todas las lineas de negocio de Adolfo
Dominguez, de cara a fomentar las oportunidades de desarrollo profesional dentro
de la organizacion.
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Fuentes de Reclutamiento

diedid de d Dl U Udles Ue 2UOCIO

Fuentes de
. Internas Externas
Reclutamiento
Desarrollo e sl e Sites de Herramientas .
Intemo ——— ——— empleo | 2.0 (Linkedin) | AnUncios
Dominguez Dominguez ’
Area Manager X X X X X
Director de
Tienda X X X X X
Enca.rgado de X " x X X x
Tienda
Vendedor X X X X X X
Cajero X X X X

C. Etapa 3: Preseleccion

Criba curricular

Como primer paso, previo a seleccién, se debe realizar una criba de los
curriculums recibidos para, posteriormente, realizar la entrevista telefénica. Para
realizar la criba de forma eficaz, se recomienda seguir los siguientes pasos:

1. Verificacion de requisitos técnicos minimos establecidos en el
perfil del puesto: formacidn, conocimientos técnicos y experticia
profesional.

2. Verificacion de los atributos “deseables” que hacen destacar a
un candidato de otro.

3. Eleccién del numero de candidatos a citar para una entrevista
telefénica.
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Entrevista telefénica

Previo a la entrevista personal, se debe realizar un filtro telefénico 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 mas exhaustivo,

previo a la entrevista individual.

Principales objetivos de la entrevista telefénica:

- 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 minimos

establecidos y en qué “requisitos deseables” reune.

Fases de la entrevista telefénica:

1. Establecimiento del contacto
Se identifica al candidato y se le explica el motivo de la llamada,
informandole sobre puesto vacante. Antes de iniciar la conversacion,
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
telefonica.

2. Recogida de informacion

La entrevista debe estar focalizada en recoger informacion relativa al perfil

técnico y perfil de competencias del candidato.

66



Perfil técnico: se debe recoger informacion acerca de la formacion

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, atencién al cliente,

etc.)

Perfil competencial: se debe obtener la mayor informacion posible

del candidato en cuanto a sus cualidades, necesidades, intereses
y, sobre todo, explorar su trayectoria profesional en busqueda de
pruebas o evidencias con las que puedan comprobarse la
presencia de las competencias basicas requeridas para el puesto.

Finalmente, se debe aprovechar la llamada para obtener informacién
sobre las expectativas salariales y las aspiraciones del candidato sobre

el nuevo puesto.

3. Despedida y cierre
Una vez recogidos los datos, se agradecera al candidato el tiempo
dedicado y se le brindara informacion sobre la continuacion del proceso.
Dependiendo de cual sea la situacién del proceso de seleccion, se puede
citar directamente al candidato para una entrevista grupal o individual, o
aclararle que el proceso continua (0 no) y que le sera llamado

posteriormente.

Si la criba telefénica se realiza de una forma metddica, proporcionara varias

ventajas con respecto a la entrevista presencial, entre ellas:
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- Si el candidato pasa la entrevista telefonica, 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 telefénica permiten estructurar de

forma mas sistematica la entrevista individual.

- El éxito en esta primera entrevista puede suponer un indicador de las
habilidades y competencias de comunicacion y/o capacidad de influencia
del candidato.

Para realizar de forma metddica las entrevistas telefénicas, se debe
registrar debidamente a los candidatos entrevistados y dejar constancia fisica, en
papel o de forma digital, de la informacion recogida.

Para ello, se ha trabajado un Protocolo Estandarizado para Entrevistas

Telefonicas (ANEXO 4) que facilita un criterio objetivo para elegir a los
candidatos que mejor se adaptan al puesto.
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D. Etapa 4: Seleccion

Dinamicas de Grupo

Una vez realizadas las entrevistas telefonicas, se seleccionara a grupos de
entre diez y quince personas para realizar dinamicas grupales. El objetivo de estas
dinamicas es conocer los comportamientos y competencias que puedan mostrar 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
situacion que los aleje de su zona de confort (situacion no controlada) y por ende

poder observar sus comportamiento e interaccidn social.

Pasos a seguir en una dinamica grupal:
1. Realizar breve presentacion 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).
Iniciar la dinamica elegida
Observar el comportamiento individual y grupal de cada candidato, asi como

el ambiente que se genera en los equipos.

Las competencias facilmente observables durante las dinamicas grupales son las

siguientes:
Orientacion a resultados: ;Nuestros candidatos controlan el tiempo de la

prueba? ¢A la hora de dialogar saben discriminar que argumentos o situaciones
pueden llevarles a obtener el resultado que se les ha hemos pedido, o de lo
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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?

Innovacién: ;Los grupos han propuesto alternativas innovadoras? ¢Qué

candidatos han propuesto estas iniciativas?

Orientacion al cliente: Los equipos de trabajo, ;Han realizado las tareas
grupales conforme a lo que se les solicitd 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 mas candidatos que hayan mostrado una mayor capacidad de influencia
sobre el resto? ;Ha existido una cohesion grupal en la que las decisiones se
hayan tomado en grupo, o por el contrario se han tomado a modo de votacion?

Comunicacioén: 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 decision grupal? ;A la hora de exponer sus

argumentos, quienes han sido escuchados y tenidos en cuenta?
Para este tipo de dinamicas se recomienda tener dos entrevistadores para que

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

Propuesta de Dinamicas Grupales (ANEXO 5).
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Entrevista Individual

Una vez superada la dinamica grupal, los candidatos elegidos seran citados para la

realizacion de una entrevista en mayor profundidad, la cual tendra como objetivo:

a. Explorar el perfil técnico del candidato: trayectoria académica y
profesional. En esta parte de la entrevista se deberan confirmar: estudios,
habilidades técnicas, empresas, los periodos de trabajo, ocupaciones y
funciones que la persona ha desempefiado. En caso corresponda al
puesto: presupuesto manejado, equipos de trabajo, numero de personas
a su cargo, objetivos anuales cuantitativos y cualitativos, etc.

b. Explorar el perfil competencial del candidato: consiste en la busqueda de
evidencias situacionales del pasado del candidato vinculadas con las
competencias a analizar, es decir, aquellas requeridas para el puesto del
trabajo.

El supuesto basico sobre el que se fundamenta la entrevista por
competencias es que la conducta pasada del candidato (en situaciones
formativas o profesionales) predice la actuacion y desempeiio futuro en un

puesto de trabajo.

Es importante recordar que no se deben medir mas de 5 competencias,
por lo que es necesario llevar a cabo la fase previa de revisiéon de las
competencias a evaluar, asi como las preguntas a través de las cuales

profundizar en las mismas.

Para facilitar la entrevista por competencias, se ha desarrollado una
Bateria de Preguntas por Competencias (VER ANEXO 7), basada en las
competencias requeridas en los principales puestos de tienda de AD. Este
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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 Bateria 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, asi como el perfil del puesto y elija las 5
competencias sobre las cuales va a trabajar. Una vez elegidas, podra
buscar los ejemplos en la Bateria de Preguntas por Competencias (VER
ANEXO 7).

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

determinado dos conceptos dentro de cada competencia.

COMPETENCIAS DE NEGOCIO COMPETENCIAS RELACIONALES

Pasion por la +Transmision del entusiasmo por la moda Orientacion al + Fidelizacion
moda +Conocimientos de tendencias de moda cliente + Adaptacion al cliente (resolucién de problemas)

Orientacion a [ e Trabajo en + Adaptabilidad
resultados +Capacidad resolutiva equipo « Resolucién de conflictos

O{l=1a1e= 1o 0)p) =1 =15 | - satisfaccionon de necesidades
ventas Dominio de técnicas de ventas

« Asertividad

Comunicacion [ Empatia

=S (=l SIE R - Priorizacion de tareas
organizacion |l

« Desarrollo de personas

leeraZgo Habilidades interpersonales

Proactividad e [Brary Impacto e + Negociacién
Sg
iniciativa +Adaptacion y anticipacion a situaciones complejas influencia « Seguridad

+Flexibilidad

et « Compromiso
-Mejora continua Sentimiento AD

« Identificacién con la marca/sector

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

entrevistador debera:

= |dentificar 6-7 conceptos “criticos” y 5-8 “deseables”

= |dentificar, para cada concepto, las preguntas a incluir en la
entrevista (VER ANEXO 7)

= Revisar que la formulacion de las preguntas responde a la
necesidad del puesto y/o adaptar las preguntas segun

convenga.

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

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

= Interés por la ocupacion 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 telefonica, ya se indago y verifico el perfil técnico del
candidato, la entrevista individual estara mas centrada en determinar el perfil
competencial. En este sentido, la estructura que debe tener toda entrevista individual,

asi como los tiempos recomendados son:
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(5 min
+ Objetivos y método de la entrevista
+ Tiempo Disponible
J
(10 min
+ Presentacion del candidato
Datos biograficos
+ Experiencia académica y profesional
J
Técnico
[0 min
+ Preguntas focalizadas (Ver Anexo 9: Bateria de preguntas)
« Situaciones positivas y negativas
J

~
+ Expectativas del candidato
* Principales motivaciones
Area
otivacionalg
5min
* Resumen de la entrevista
Preguntas del candidato
Proximos pasos )

Finalmente, y a fin de asegurar la calidad y eficiencia de las entrevistas, se ha disefiado
un Manual de Entrevistas (VER ANEXO 8) y un Protocolo de Entrevistas Individuales
(VER ANEXO 9) que facilitara 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.

* Revision del CV
Revision del perfil del puesto
Eleccion de 5 competencias y 5 preguntas

*Perfil Técnico
«Perfil Competencial (5 preguntas elegidas)
+Area Motivacional

* Revisar anotaciones
Realizar informe
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Para garantizar el éxito del proceso de seleccion, y tomando en cuenta que muchas

de estas entrevistas seran realizadas por el personal de tienda de Adolfo Dominguez,

sera indispensable que el Departamento de Recursos Humanos forme a los
encargados en como realizar este tipo de entrevistas, especificamente en técnicas de

entrevistas por competencias.

E. Toma de la decision

Una vez realizada la entrevista, es importante realizar una valoracién inicial del
candidato, documentando las primeras impresiones sobre las caracteristicas del mismo.

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

- Caracteristicas de la persona
« Puntos fuertes / Areas de mejora: sefialar las caracteristicas positivas y a
mejorar que mas destacan en el candidato.
» Oftros aspectos relevantes: sefalar otras caracteristicas observadas a
tener en cuenta en el proceso de seleccion.
» Impresion personal: incluir cualquier apreciacién personal sobre: imagen

personal, actitud durante la entrevista, etc.

- Adecuacién al perfil ideal
» Adecuacion al perfil técnico: sefialar aquellos aspectos en los que cumple
con los requerimientos técnicos exigidos para el puesto, asi como
aquellos aspectos en los que no cumple.
« Adecuacion al perfil competencial: sefialar aquellos aspectos en los que el
candidato cumple con las competencias requeridas para el puesto y al

nivel esperado, asi como aquellos aspectos en los que no cumple.
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» Adecuacion al equipo: Sefalar aquellos aspectos en los que la persona
encaja con las caracteristicas del equipo, asi como aquellos que podrian

dificultar su integracion.

- Propuesta final/decision
o Evaluar el nivel de adecuacion entre la persona y los conceptos
previamente seleccionados como necesarios para el puesto. Para ello, se
recomienda tomar como referencia la siguiente escala:
v El candidato presenta claras areas de desarrollo (ROJO)
v El candidato cumple aunque tiene ciertas areas de desarrollo
(NARANUJA)
v El candidato cumple todos los conceptos necesarios para el puesto
(VERDE)

En funcion de las entrevistas realizadas, se tomara una decision en base a los
candidatos entrevistas y su adecuacion al puesto. Para ello, se recomienda seguir los
siguientes pasos:

1. Identificacion de gaps
En base a las entrevistas, el responsable de seleccion debera 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 identificacion de gaps, es importante tomar en cuenta
qgue lo que hace a una persona mas competente para un puesto o rol es la

interseccion de 3 planos:
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El candidato idoneo

El Puesto /
Rol

El Individual

El Organizativo

ADOLFO DOMINGUEZ

Realizacion de informes formales

Para poder realizar una comparativa mas objetiva entre los candidatos
finales, se debera de rellenar un Formato de Valoracion de Candidatos
(VER ANEXO 10) y en base a este documento el area que solicita la

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

Intercambio de Comparacién entre

Repaso de notas

-

impresiones finalistas

Toma de decisiones

Candidatos Candidato Candidatos
rechazados elegido finales

Reserva (Base
Carta de acuse de Datos)
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5.3 FASE 3: Evaluacion del proyecto

Para la evaluacion del proyecto se ha considerado los siguientes KPI's:

Indicador 1: Eficacia de la criba curricular

¢ Cuantos candidatos han sido entrevistados (Entrevista Individual)? vs ;Cuantos

candidatos se han incorporado a la compania?

Indicador 2: Adecuacién de los candidatos al perfil del puesto

De los candidatos incorporados, que % fueron calificados como posibles candidatos
(Naranja) y que % como candidatos aptos (verdes). Para definir esta variable , sera
necesario hacer uso del Modelo de Valoracion del Candidato (VER ANEXO 9),

cumplimentado por el entrevistador:

AREAS DE EVALUACION

¢ Tiene la formacién que se
requiere para el puesto?

Formacién

¢ Tiene experiencia relevante

Experiencia e el ek

¢ Sus expectativas coindden
Expectativas

COMPETENCIAS A EVALUAR COMPORTAMIENTOS

NARANJA
MEDIO) -

Aqul hay que poner las competencias
en funcién del puesto:

COMPETENCIAS DE NEGOCIO

COMPETENCIAS RELACIONALES

¢ Valoro que esta persona es
VALORACION FINAL ‘adacusda para ol pussio? - NARANJA -

Indicador 3: Rotacién de nuevos trabajadores

a. Rotacién vs % Trabajadores que ingresaron a la compafia siendo calificados
como “aptos” (verde). De los trabajadores que fueron calificados como aptos
¢ Cuantos permanecen después de 6 meses?

78



A sy ‘,/ ////}?(‘Q\\;

%
\ \
kti\“\h\

Indicador 4: Satisfaccion del cliente interno
A los tres meses del ingreso del candidato, se realizara una breve encuesta (en
forma Matriz) a los jefes de estos trabajadores para medir en qué se ajustan al perfil

del puesto.
CUADRANTE B
. . CUADRANTE A
Tiene las competencias
requerlda_s, pero le faltan Se adecua
conocimientos y/o
N perfectamente al puesto
experiencia para el
» puesto
o
o
c
[
@
£
8 CUADRANTE C
CUADRANTE D : _
Tiene los conocimientos
y/o experiencia para el
puesto, pero no presenta
las competencias
requeridas

Formacion + Experiencia

% de candidatos en el CUADRANTE A = El proceso de seleccion funcioné al 100%
% de candidatos en el CUADRANTE B = Hay que ser mas rigurosos a la hora de
determinar el perfil técnico del candidato

% de candidatos en el CUADRANTE C = Hay que ser mas rigurosos en la
evaluacion de competencias

% de candidatos en el CUADRANTE D= EIl proceso de seleccion esta siendo mal

gestionado en su totalidad
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6. PLANIFICACION

6.1 Planificacion proyecto consultoria

El proyecto de consultoria realizado a AD esta dividido en 3 fases.

e Fase 1:
- Estudio de mercado mediante un analisis de AD y el sector textil.
- Propuesta de valor para fortalecer la marca AD como marca empleador.

e Fase: 2:
- Disefio del proceso de seleccién para su unificacién en las tiendas AD.

e Fase 3:
- Definiciéon de KPI's que se tendran en cuenta para la evaluacion.
- Disefio de encuesta para que AD pueda medir la adecuacion de los

trabajadores contratados al perfil.

Calendario 2016

JULIO/
FASE/MES AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE

Estudiode
Mercado
FASE1

= 7 /A M
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6.2 Planificacion de la implantacion proyecto consultoria

La implantacion del proyecto esta dividida en 3 fases y estara a cargo del equipo AD.
e Fase1:
- Implantacién del “claim” creado para atraer a potenciales candidatos
- Creacion del espacio “Trabaja con nosotros” en el portal AD
- Presencia de la marca empleador en las redes sociales
e Fase 2:
- Entrega de los manuales de selecciéon por parte del departamento de
Recursos Humanos a los responsables de tienda
- Realizacién de talleres de formacion (recomendable)
e Fase 3:
- Evaluacién de los resultados de los KPI's y la encuesta

Calendario 2016-2017

Estudio de Mercado

CrearunClaim

Im entacio |

p?l'('!le la Imagen AD

Propuesta de
Valor

Portalempleo AD

L Formacion para
Hsefodol implementar el
Procesode Yon

Seleccion manuaic
seleccion

Evaluaciondel | Resultados KPI'sy
Proyecto encuesta
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7. POSIBLES COSTES

7.1 Presupuesto: Desarrollo y disefo del Proyecto de Consultoria

PLANIFICACION PROYECTO CONSULTORIA

CONTENIDO PRESUPUESTO
Estudio de Mercado
FASE I: Fortalecimiento de Marca 3500€
Empleador
Propuesta de Valor
Disefio del Proceso de Seleccion
Fase ll: Procesoc?gAtraociony 3500€
Seleccion
Disefio y elaboracion delmanual y protocolo de seleccion
Definicion de KPI's
Fase lll: Evaluacion del Proyecto 2.000€
Disefio de Encuesta
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7.2 Presupuesto de la implantaciéon del proyecto de consultoria

PLANIFICACION IMPLANTACION PROYECTO CONULTORIA

PRESUPUESTO
CONTENIDO

Estudio de Mercado
Crearun Claim X*
Implementadon de la propuesta de valor Imagen AD X
Portal de Empleo AD XE
FASEIl Disefio del Proceso de Seleccion Formacion paraimplementar el manual de seleccion e
FASEI Evaluacion del Proyecto Evaluacion de los resuftados KPI's y encuestas X*

*El presupuesto sera 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 Formacion, personal de
apoyo para RRHH, etc.).
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ANEXO 1:
Estudio de Mercado
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MASSIMO DUTTI

Posicionamiento como grupo Inditex: lugar de trabajo creativo,

Reclutamiento

Marca innovador, dinamico, exigente, divertido y con grandes oportunidades
Empleador desarrollo profesional.
. Claim jLo que te hace Unico! / Promesa: jLlegaras donde tu quieras!
Branding
Desarrollo profesional, formacién en tienda, alcance internacional.
Atributos La mejor opcién de "primer trabajo"
”Pasidn por lo que hacen"
. Dependiente de tienda, Encargado de tienda, Responsable de seccién
Necesidades i . . .
tienda, Cajero y Responsable de imagen (Escaparatismo)
Valores : Trabajo en equipo, Comunicacion Abierta y Autoexigencia.
perfil del Perfil: proactivo, resolutivo, autoexigente, creativo, autocritico, con un
. claro enfoque en la mejora continua y en los resultados, asi como con
candidato orientacion al cliente y con la pasion por la moda.
Perfiles: Tienda / Disefiadores / Logistica / Oficina
Proceso de Externas: Pagina web, portal de empleo (inditexcareers.com), puntos
Seleccion ARG de venta, portales de empleo externos, reclutamiento 2.0 en Facebook,

Linkedlin e Instagram (Hashtag: #loquetehaceunico) y Proyecto
Cantera.
Internas: Base de datos, programa Intalent, programa de becarios

Técnicas de
Seleccion

Dinamica grupal: Cuestionario, ejercicio de presentacion, video de
Presentacion, Roll play y/o casuistica.

Entrevista personal: RRHH y con el encargado de area / tienda
Pruebas de inglés / Prueba psicotécnica

Programa de Induccion (formacion inicial a los nuevos empleados)

Mejores Practicas:

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

(videos y testimonios)
- Seleccidn por competencias segun los puestos de trabajo
- Variedad de fuentes de reclutamiento
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hoss

INTROSIA

HOSS INTROPIA

Marca -
Empleador * No cuenta con marca empleadora, pagina web y/o portal de empleo
Branding P
Atributos * Estabilidad y alcance internacional
* Disefio de producto, E-commerce, Logistica y puestos en tienda:
N b e Dependiente, Encargado, Responsable de seccidn tienda, Cajero y
Responsable de imagen (Escaparatismo)
» Perfiles profesionales altamente cualificados, con formacién en cada
Perfil del uno de los campos donde han de desenvolverse y con experiencia en el
sector.
Proceso i . .
candidato * Perfil que encaje con la cultura corporativa y con los valores de la
d
e. empresa.
Seleccion
* Externas: Portales de empleo y reclutamiento 2.0 a través de Linkedin.
Fuentes de * Internas: El 70% de las vacantes se cubren a través de programas in
prog
Reclutamiento Company: promocion, rotacion interna y becarios. Base de datos
interna.
Técnicas de * Entrevista personal por competencias
Seleccid * Bateria de test psicométricos
SSeslein * Pruebas de idiomas (si el puesto lo requiere)

Mejores Practicas:

- EI70% de las vacantes se cubren a través de programas in Company: promocion,
rotacidn interna y becarios

- Proceso de seleccion por competencias
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TOMMY A HILFIGER

TOMMY HILFIGER

* Pdgina web + las principales plataformas de moda y empleo

Marca * Movilidad laboral ofreciendo oportunidades tanto en en oficinas
Empleador centrales como oficinas regionales
Brandin ) .
g * Oportunidades de desarrollo profesional y personal
. * Entorno dindamico
Atributos .
* Marca prestigiosa
*  Exclusividad del trabajador
* Tecnologia y diversificacion de nuevas lineas de negocio, que les lleva a
buscar y definir nuevos perfiles
. * Refuerzo del entorno digital de la compafiia
Necesidades . . :
*  Cubrirlos puestos corporativos (Actualmente los puestos de tienda no
son prioridad)
Perfil del *  Busqueda de desarrollo profesional y valores de la compafiia.
Proceso | candidato
de. * Externas: Portales de empleo externos, Reclutamiento 2.0, Web de la
Seleccion | Fuentes de marca

Reclutamiento| °* Interna: Base de datos interna, Desarrollo Profesional, Becarios

* Entrevista personal

*  Dinamica grupal

* Periodo de prueba

*  Pruebas de inglés (si el puesto lo requiere)

Técnicas de
Seleccion

Mejores Practicas:
- Ofrecimiento de planes de carrera y/o desarrollo dentro de la empresa
- Propuesta de un entorno de trabajo dinamico y con proyeccion profesional
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B1MBA
YLONEA

(.

BIMBAY LOLA

Marca * Redes sociales
* Portales de empleo
Empleador * Plataformas de moda
Branding *  Marca prestigiosa
. * Nuevas tecnologias
Atributos * Nuevo departamento y modelo de Recursos Humanos.
*  Planes formativos

* Los principales puestos a cubrir son:
Necesidades | * Almacenista; Dependiente; Operario; Vendedor; Encargado y Encargado
de tienda

* Competencias aplicables a todos los puestos: Orientacion al cliente;

Perfil del Orientacion a resultados; Flexibilidad ante los cambios en la moda;
candidato Identificacion con la empresa; Trabajo en equipo.
Proceso * Competencias transversales diferentes para cada perfil.
de
Seleccién * Externas: Portales de empleo, Reclutamiento 2.0
Fuentes de * Internas: Referenciados (para vacantes de mandos medios y encargados
Reclutamiento de tienda), Becarios, Planes de Carrera

* Entrevistas iniciales

* Aplicacion de test

* Dinamicas de grupo

* Entrevista con el store manager de tienda

Técnicas de
Seleccion

Mejores Practicas:

- Definicién de planes de carrera

- Evaluacién por competencias y potencial

- Ofrecimiento de planes formativos para todo el personal
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OMCP

SANDRO, MAJE, CLAUDIE PIERLOT

SMCP

* No hay un claim especifico
Marca +  Pégina web “Talento”

Empleador * Carecen de logo identificativo

* No aprovechan las redes sociales

Branding » Disefio propio: atraccion de disefiadores
* Politica de compensacion basada en el rendimiento
Atributos *  Formacién especializada

* Planes de carrera internacional
* Contratos indefinidos

*  Fuerte expansion: necesidad de contratacion
Necesidades | * Vendedores multilinglie

* Mayoria de mujeres como vendedoras y directoras de tienda

Perfil del * El candidato debe de tener pasién por la moda, excelencia en el trato
candidato del cliente, buen comercial, resolutivo, experiencia y con dominio de
Proceso de idiomas
Seleccion * Externas: Pagina web de SMCP (menos utilizada en Espaiia),
Fuentes de Herramientas 2.0 (Linkedin), Portales de empleo, recepcion de cv en
Reclutamiento tienda

* Interna: Base de datos (sobre todo en franquicias)

* Entrevista con encargados de tienday con el area manager que han
sido previamente formados en técnicas de seleccion
* Entrevista Skype con responsables de Francia - puestos area manager

Técnicas de
Seleccion

Mejores Practicas:

- Aprovechamiento de la unioén de las tres marcas (cantera de candidatos)
- Pagina web comun muy cuidada para atraer talento

- Politica de movilidad

- Buen ambiente de trabajo

- Contratos indefinidos: motivacion
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Pedro del Hierro

PEDRO DEL HIERRO

* Posicionamiento dentro del grupo Cortefiel, apuesta por la diversidad, el
desarrollo profesional y el trabajo en equipo

Marca * Claim dentro del grupo Cortefiel, “Be grupo Cortefiel”
X Empleador *  Grupo Cortefiel certificado como Top employer 2016
Branding * No existe un claim especifico para Pedro del Hierro
* Pedro del Hierro ofrece la oportunidad de estar dentro de un buen
Atributos ambiente de trabajo, con grandes profesionales y con mucha calidad y

prestigio

* Actualmente no existe una gran demanda de profesionales, los puestos
principales se centran en tienda (Dependienta, encargadas y
vendedoras).

» Diferencian entre perfiles de tienda y de central

* Hombres y mujeres de una edad similar al target de clientes, elegantesy
sofisticados que tengan experiencia dentro del sector.

Necesidades

Perfil del +  Perfil de tienda: Pasién por la moda, orientacion al cliente, trabajo en
Proceso candidato equipo
de » Perfil central: Especializado, orientacion a resultados, trabajo en equipo,
Seleccién flexibilidad.
Fuentes de * Externas: Pagina web Cortefiel, programa “Be Cortefiel!”, Herramientas

2.0 (Linkedin), Portales de empleo

Reclutamiento| Internas: promocines internas

* Entrevista por competencias
* Dinamicas grupales
*  Preguntas clave

Técnicas de
Seleccion

Mejores Practicas:

- Buen posicionamiento como marca empleadora (Cortefiel).

- Pagina web muy cuidada y accesible para nuevos candidatos
- Variedad de fuentes de reclutamiento

- Entrevista por competencias
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MaxMara

MAX MARA
Marca * No existe un claim especifico
Emplead * Posicionamiento de Max Mara fashion group como una marca moderna
mpleador para los amantes de la moda
Branding
* Ofrecen la oportunidad de desarrollarse dentro de una marca reconocida
Atributos a nivel internacional y con una larga tradicion
« Alta diversificacién dentro de Max Mara fashion group
* Secentran en puestos de tienda y de central, no muestra una gran
Necesidades expansién actualmente
* Dependienta de tienda, manager de produccion, escaparatista, etc.
Perfil del +  Conocimiento del sector y del drea a cubrir (Alta experiencia)
Proceso candidato * Los valores: pasion por la moda, trabajo en equipo y orientacion al cliente
de

Seleccion Fuentes de * Externos: Pagina web principal “Join Us” dentro del grupo Max Mara,
Portales externos de empleo y Herramientas 2.0

Reclutamiento | Internas: Promocion interna y referencias

Técnicas de * Entrevista personal por competencias y conocimientos
Seleccidn *  Pruebas de idiomas

Mejores Practicas:
- Buen posicionamiento en el mercado que permite la atraccion del talento
- Busqueda de perfiles muy cualificados y con contacto directo con el sector
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MANGO

MANGO
*  World’s Most Attractive Employers
Marca . . . .
Emplead * Notiene tagline o claim especifico
mpieador * Buen uso de su pagina web y de las redes sociales
Branding * Exclusividad, disefo y buen precio
. * Perfeccionamiento continuo de sus sistemas logisticos
Atributos : .
* Planes de carrera (internacionales)
*  Formacién continua
* Dependientes y encargados de tienda
Necesidades * Orientacion al cliente
* Capacidad de influencia: crear nuevas necesidades (venta cruzada)
Perfil del *  Flexibilidad
. * Orientacion al cliente muy marcada
candidato
Proceso
de Fuentes de * Externas: Pagina web MANGO, Reclutamiento 2.0
Seleccion | Reclutamiento * Internas: Bases de datos, promociones internas y planes de carrera
* Dindmica grupal
A * Entrevista personal con el encargado de area / tienda
Técnicas de o .
”, *  Pruebas de inglés cuando el puesto lo requiere
Seleccion *  Programa de formacion cuando el puesto lo requiere

Mejores Practicas:
- Reclutamiento 2.0
- Presencia en redes sociales
- Considerada una de las mejores empresas donde trabajar (reputacion)
- Oportunidades de desarrollo profesional
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RALPH LAUREN

Reclutamiento

Marca *  Noeslogan
* No marca empleadora
Empleador
. * Rotaciones
Branding *  Ambiente dinamico e inclusivo
. * Talento individual/ igualdad de oportunidades
Atributos /g P
* Planes de carrera
*  Formacion
* Reconocimiento internacional
. * GAP entre la antigua estrategia y el método actual: necesidad de
Necesidades ) Lo .
perfiles que estén alineados a la nueva estrategia de la empresa
Perfil del * Orientacion al cliente y a resultados
er '. € * Crear ambiente dinamico e inclusivo
Proceso | Ccandidato *+  Deseo de hacer carrera en la empresa
de - ]
Seleccion| Fuentes de * Externas: Recojo de CVs en tienda, Headhunters

Internas: promociones internas y planes de carrera

Técnicas de
Seleccion

Entrevista personal con técnico de RRHH de RALPH LAUREN
Entrevista personal con manager de tienda
Pruebas de inglés cuando el puesto lo requiere

Mejores Practicas:
- Promociones internas y planes de carrera

- Reputacién de la marca
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ANEXO 2:
Solicitud de Cobertura de Vacante
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SOLICITUD DE COBERTURA DE VACANTE

Fecha

Unidad de Negocio solicitante

solicitud

Division de Negocio:
Unidad de Gestion:

Empresa:

Centro de Trabajo:

Tipo de solicitud:

Descripcion del Puesto:

Nombre del puesto:
Objetivo Clave:

Mision:

Posicion en el organigrama:

Perfil requerido:
- Formacion académica:
- Experiencia Profesional:
- Competencias:

- Contacto:
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ANEXO 3:
Perfiles de Puesto Adolfo Dominguez
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AREA MANAGER
ﬂ

Alcanzar los objetivos de negocio a través de la implantacion de la estrategia de ventas en la zona y
de acuerdo con la politica determinada por la Direccion Comercial, orientando a las tiendas de la
zona a la consecucion de los objetivos marcados en términos de ventas, productividad, rentabilidad,
posicionamiento e imagen. Ademas se responsabilizara de la gestion y formacion del personal de su
zona con el fin de asegurar un nivel de desempeno y de calidad excelentes.

MISION: QUE HACE- COMO HACERLO- PARA QUE

» Gestion comercial

- Llevar a cabola revision mensual de ventas y Bait sobre presupuesto, asi como la
presentacion de necesidades detectadas a nivel comercial con el fin de lograr los objetivos
¢, Como?

- Analizar de los indicadores comerciales (KPls) como ventas, ratios y gastos por zonay
tienda, para actuar en las desviaciones negativas con planes de accién concretos.

- ldentificar las areas de mejora por zona y determinar planes de actuacién concretos, tanto de
ventas y gastos, como de ratios de gesfiéon ;Cémo?

- Garantizar el stock de la zona gestionando las incidencias de inventario frabajando con el
Jefe de producto para mejorar la eficacia y rentabilidad de las existencias recibidas en cada
tienda.

- Coordinar eimplementar las acciones comerciales necesarias para obtener los objetivos
fijados durante la temporada: promociones, rebajas, Mid Seasson Sales, avance de
temporada, etc.

- Controlar los ratios de medicion de la calidad de la atencidn al Cliente, a través del analisis e
implantacion de acciones necesarias para asegurar un éptimo nivel de servicio.

- Velar por la imagen de Adolfo Dominguez en la zona y garantizar que se respete la imagen
de los equiposftienda, del VM y de los escaparates.

» Gestion operativa

- Controlar mensualmente los gastos y ejecutar planes de correccion por canal en funcién de
las desviaciones.

- Control de mercancia pendiente de confirmar, Revision semanal de situacion, Detectar
tiendas con problemas y normalizar la situacion.

- Realizar el seguimiento de las tiendas a través de visitas estructuradas que analicen de forma
global el correcto funcionamiento de las tiendas y permitan la realizacion de planes de accién
concretos.

» Gestion de personas

- Transmisiéon de los objetivos y de la estrategia comercial a los Directores de Tienda,
realizando seguimiento de la ejecucién posterior.

- Seguimiento del dimensionamiento de las plantillas de su regién y apoyo a las tiendas en la
planificacion de horarios y vacaciones.

- Encolaboracién con RRHH, formar parte de la seleccién, desarrollo, motivacion y
seguimiento de los equipos de la zona asi como de la deteccién de necesidades formativas y
de talento con el fin de fomentar el desarrollo en la zona asignada.

- Gestién de conflictos en el equipo y resolucion de incidencias en colaboracién con
Relaciones Laborales; Cémo?
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Competencias de negocio* Competencias relacionales*

Estudios superiores

@ 5 « (Licenciatura o
O < = > L | ., X
< a E O = = < ngenieria superior)
a & 2 8 Z 9 o Idiomas
o H W N = LN o b
= 5 =2z 8 2 2 3 & < i Excell
< 2 33235 3 @3¢ g 2
x = 28532z d¢g 8 g
g z © >%3 Q% o Z 5 4 w .
. = | = 2 O S5 2 £E Aa o Experiencia
s £ =2 §6 z 2 o° @ 2
< = w 4 g % = S  Almenos 4 afios en un
% 5 ol e e} = puesto similar
o LLi
Conocimientos técnicos
PUNTUACION I-liefrram’iintas
REQUERIDA informaticas
(*) - E 54545 5 45 4 4 Microsoft Office (Excel,

PowerPoint, Word)

Si bien la descripcion del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Dominguez, la
nivelaciéon de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoria.
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DIRECTOR DE TIENDA
R

Garantizar la consecucion de los objetivos de la tienda a través de la implantacion de la estrategia
comercial y el liderazgo del equipo a cargo.

MISION: QUE HACE- COMO HACERLO- PARA QUE

» Gestion comercial

- Analisis comercial de la tienda y seguimiento de los principales KPls (facturacion, ticket
medio, ventas por linea de producfo...) con el fin de garantizar el cumplimiento de los
objetivos mensuales. ; Cémo?

- Analizar diariamente las ventas de la tienda, asi como hacer el seguimiento de los objetivos
de ventas y procurar su alcance. ; Como?

- Velar la imagen de Adolfo Dominguez en la tienda y gestionar los plannings de temporada y
presentarselos al personal de tienda, asi como implantar puntualmente las instrucciones
establecidas por el Dpto. de Escaparatismo y Visual. { Codmo?

- Velar que en la Tienda se de el adecuado Servicio al Cliente consiguiendo una experiencia
de compra que fidelice al cliente. ;Cémo?

» Gestion operativa

- Gestionar el stock de mercancia del punto de venta: recibir la mercancia, prevenir las
mermas de inventario, dirigir y coordinar las labores de cierre de temporada, asi como revisar
el volumen de mercancia y stock del punto de venta.

- Llevar a cabo la apertura y el cierre de la tienda, diariamente.

- Efectuar los ingresos de efectivo en la entidad bancaria correspondiente, asi como realizar el
cierre de caja diario.

- Gesfion administrativa de la tienda y coordinacion con los servicios centrales.

» Gestfion de personas

- Asignar al equipo los objetivos comerciales individuales, el resultado comercial de la jomada
anterior y la asignacion de tareas con el fin de trabajar en equipo para lograr los objefivos
globales.

- Asignar tareas y distribuir la carga de trabajo entre el personal de Tienda, asi como
proporcionar feedback y evaluar el desempeno del equipo.

- Planificar y coordinar las actividades y labores diarias de todo su personal en la Tienda.

- Seleccionar al mejor equipo y formarle adecuadamente para exfraer todo su potencial.
,Cémo?
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Competencias de negocio* Competencias relacionales*

Estudios superiores o
medios (Grado,

8 < 5 < W Licenciatura, Ingenieria
< a = O E = <  superior o Diplomatura)
S < z I I z 8 (@) Idiomas
) 0 g = 3 = = =z Q9 Z
s 3 > Zz O — =5 | < L
<« < =z 2 0 g © O >
< ap 3 = O o © i
= u O . E Q
x < xx W o < = S =z N 5
o z © >3%23 ¢S o Z2 5 § w N
O O < = 2z 0 5 2 E a o Experiencia
. ) < O = zZz < z O k
) O i - = = a1 O L (@]
o £ z & 9 z I ©° <
< z E = g = F S  Almenos 2 afios en un
= o Q e o) puesto similar
(@) L
Conocimientos técnicos
PUNTUACION
REQUERIDA Herramientas
¥ informaticas
© 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4

Microsoft Office (Excel,
PowerPoint, Word)

Si bien la descripcion del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Dominguez, la
nivelaciéon de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoria.
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ENCARGADO DE TIENDA

Ofrecer un excelente servicio y cordial atencion a los clientes de la tienda, con el objeto de lograr la
satisfaccion y fidelizacion de éstos y consolidar ventas efectivas, de acuerdo a normas y
procedimientos de venta establecidos por la Direccién Comercial. Ademas, en ausencia del Director
de Tienda se responsabilizara llevar a cabo el funcionamiento administrativo, comercial y funcional
de la Tienda a su cargo.

MISION: QUE HACE- COMO HACERLO- PARA QUE

» Gestion comercial

- Orientar al cliente en su decision de compra y en la distribucion de la mercancia en tienda,
mostrando los articulos detalladamente cuando éste lo solicite, con el objetivo de brindar
plena satisfaccion en el servicio y atencion a los clientes, logrando consolidar su fidelidad con
la firma.

- Gestionar activamente las labores de visual merchandising y escaparatismo con el finde
seguir la imagen marcada por la compania, asi como mantener una adecuada presentacion
visual de la mercancia en los muebles, percheros, estantes, paredes, urnas, maniquies,
cajoneras, mesas, etc. ;Como?

- Velar porque en la Tienda exista un efectivo ambiente de esmero en el Servicio al Cliente
¢, Como?

» Gestién operativa

- Revisar que la mercancia esté correctamente etiquetada. ; Como?

- Colaborar en actividades de traspaso, pedidos, devoluciones y cambios de mercancia.
¢, Como?

- Controlar el orden, aseo y la adecuada utilizacion de los probadores por parte de los
clientes. ;Como?

- Cooperar activamente en la seguridad y vigilancia de los bienes de la empresa. ;Como?

- Colaborar en la formacion de nuevo personal y de refuerzo para su buen desempeno en la
Tienda. ;Como?

- Mantener en todo momento laimagen de la tienda segun los estandares definidos por la
Direccion ¢ Como?

» Gestion de personas

- Bajo la supervision del Director de Tienda, planificar y coordinar las actividades y labores
diarias de todo el personal en la Tienda distribuyendo la carga de trabajo

- Analizar diariamente las ventas de la tienda, asi como hacer el seguimiento de los objetivos
de ventas de cada miembro del equipo y de la tienda procurando su alcance.

- Informar al equipo sobre los objetivos comerciales individuales, el resultado comercial de la
jornada anterior y la asignacion de tareas.
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Competencias de negocio* Competencias relacionales*

Estudios superiores o
medios (Grado,

%) Zz <
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®) < pd S L S =
& z 0O >85 3 9 o % 5 w u .
> O c £z © 2 s E o O Experiencia
) = z O © zZ £ O o <
< = E 4 3 gk S  Almenos 5 afios en un
x O £ F o = puesto similar
(@) L
Conocimientos técnicos
PUNTUACION .
REQUERIDA Herramientas
¥ informaticas
© 3 3 4 333 4 3 3 3 3 3

Microsoft Office (Excel,
PowerPoint, Word)

Si bien la descripcion del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Dominguez, la
nivelaciéon de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoria.
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VENDEDOR

Director de Tienda / Encargado

BJETIVO C
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Ofrecer un excelente servicio y cordial atencién a los clientes de la tienda, con el objeto de lograr la
satisfaccion y fidelizacion de éstos y consolidar ventas efectivas, de acuerdo a normas y
procedimientos de venta establecidos por la Direccion Comercial

MISION: QUE HACE- COMO HACERLO- PARA QUE

» Gestion comercial

- Orientar al cliente en su decision de compra y en la distribucién de la mercancia en tienda,
mostrando los articulos detalladamente cuando éste lo solicite, con el objetivo de brindar
plena satisfaccion en el servicio y atencion a los dlientes, logrando consolidar su fidelidad con
la firma.

- Gestfionar activamente las labores de visual merchandising y escaparatismo con el fin de
seqguir la imagen marcada por la compania, asi como mantener una adecuada presentacion
visual de la mercancia en los muebles, percheros, estantes, paredes, urnas, maniquies,
cajoneras, mesas, etc. ;Como?

» Gestfion operativa

- Revisar que la mercancia esté correctamente etiquetada. ; Como ?

- Colaborar en actividades de traspaso, pedidos, devoluciones y cambios de mercancia.
¢, Como?

- Confrolar el orden, aseo y la adecuada utilizacion de los probadores por parte de los
clientes. ;Como?

- Cooperar activamente en la seguridad y vigilancia de los bienes de la empresa. ;,Como?

- Colaborar en la formacidon de nuevo personal y de refuerzo para su buen desempeno en la
Tienda. ;Como?
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Competencias de negocio* Competencias relacionales*

Licenciado
Bachillerato o
Formacion
Profesional Media
con amplia
experiencia en el
sector.

*Deseable
Formacion en Areas
relacionadas con
Moda

INNOVACION
COMUNICACION
SENTIMIENTO AD

LIDERAZGO

Experiencia

PASION POR LA MODA
ORIENTACION A RESULTADOS
ORIENTACION A LA VENTA
EXCELENCIA Y ORGANIZACION
PROACTIVIDAD E INICIATIVA
ORIENTACION AL CLIENTE
TRABAJO EN EQUIPO
IMPACTO E INFLUENCIA

Al menos 5 anos en un
puesto similar

Conocimientos técnicos

PUNTUACION .
REQUERIDA Herramientas

informaticas
Microsoft Office (Excel,
PowerPoint, Word)

) 2 2 2 211 3 2 2 2 2 2

Si bien la descripcion del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Dominguez, la
nivelaciéon de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoria.
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CAJERO
Director de Tienda/ Encargado 201
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Llevar a cabo la recepcnén, manejo y custodia del dinero o documentos relacionados, tales como
vales devolucion, tarjetas regalo AD, boletas de tarjetas crédito/débito, etc., resultantes de las
transacciones diarias de venta.

MISION: QUE HACE- COMO HACERLO- PARA QUE

» Gestion comercial

- Proporcionar soporte al cliente durante el proceso de compra, recomendando/ sugiriendo la
compra de complementos, colonias u otra mercancia adicional que se exponga en el area de
caja, asi como la posibilidad de adherirse al club de fidelizacién Experience, explicandole
todas las ventajas de las que se beneficiaria como miembro del club.

- Colaborar en la adecuada presentacion visual de la mercancia expuesta en el area de caja.
¢, Como?

- Realizary apoyar en actividades de traspaso, pedidos y devoluciones de temporada.

- Atender alos clientes que vienen a realizar cambios o devoluciones de mercancia. ;,Cémo?

» Gestion operativa

- Verificar que el fondo de caja correspondiente a la tienda esté completo al recibirlo y antes
de entregarlo.

- Empaquetar los articulos adquiridos por el cliente en sus bolsas correspondientes, segin el
tamano de los mismos.

- Solicitar al responsable de tienda la reposicion de suministros y materiales para su frabajo
diario.

- Realizar el cierre de caja, responsabilizandose de su cuadre al final de la jomada.

- Cooperar activamente con la seguridad y vigilancia de los bienes de la empresa. ; Cémo?
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REQUERIDA
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PASION POR LA MODA
ORIENTACION A RESULTADOS
ORIENTACION A LA VENTA
EXCELENCIA Y ORGANIZACION
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Bachillerato o Formacion
Profesional Media

Experiencia

Al menos 2 anos en un
puesto similar

Conocimientos técnicos

Herramientas
informaticas
Incluir alguna especifica
de Tienda, que no sea
TPV

Si bien la descripcion del puesto ha sido desarrollada por Adolfo Dominguez, la

nivelaciéon de competencias ha sido definida como parte del Proyecto de consultoria.
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ANEXO 4:
Protocolo de Entrevista Telefonica
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ADOLFO DOMINGUEZ
PROTOCOLO DE ENTREVISTA TELEFONICA

FASE 1: Establecimiento del contacto

Datos Internos

Nombre y Apellidos:

Fecha de la llamada:

Origen del CV:

Buenos dias/tardes, ;Podria hablar con............ ?. Minombre es............. y le llamo de
Adolfo Dominguez. Hemos recibido su CV a través de........... y actualmente estamos
llevando a cabo un proceso de seleccion para el puesto................ ¢cle 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 gustaria comprobar sus datos personales...

Datos Personales

Fecha de nacimiento:

Residencia:

Datos de contacto
Telf: Movil:

e-mail:

111



/ | Z b\\\\\\\\\\\\\\\ .

Explicar las condiciones del puesto, del contrato, horario, retribuciéon. Luego de

la explicacion:

¢;Le interesa continuar con el proceso de seleccion?: Si NO

En caso la respuesta sea afirmativa:

Me gustaria hacerte algunas preguntas mas... (Inicio de la fase 2 de la entrevista)

FASE 2: Recogida de informacion

‘ Datos de formacion

Estudios realizados

Otros conocimientos relevantes: Informatica, formaciones recibidas en

venta, cierre de cajas...

Situacién profesional

Trabaja, estudia, en paro:
Disponibilidad horaria:

‘ Experiencia profesional
¢ Tiene experiencia requerida para el puesto? - Sl - NO

Ultima/Actual experiencia profesional:
Empresa: Periodo de tiempo: Lugar:

Puesto: Funciones:
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Penultima experiencia profesional:
Empresa: Periodo de tiempo: Lugar:

Puesto: Funciones:

‘ Intereses y motivaciones
Intereses personales y profesionales. Motivacion por el puesto:

¢ Por qué te interesa este trabajo? ; Por qué te interesa Adolfo

Dominguez?

FASE 3: Despedida y cierre

Valoracion final del candidato dentro del protocolo de entrevista.

Observaciones

Impresiones:

Valoracion final

Pasa a entrevista. Especificar la fecha:

Hora de entrevista:

No pasa a entrevista. Especificar el motivo:
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ANEXO 5:
Dinamicas Grupales
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ADOLFO DOMINGUEZ
DINAMICAS GRUPALES

DINAMICA 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 tripulacibn espacial que,
originariamente, debia reunirse con el vehiculo madre en la cara iluminada de la Luna.
Debido a dificultades técnicas, tu vehiculo se vio obligado a alunizar a unos 150
kilbmetros del punto previsto, donde se encuentra el vehiculo madre. Durante el
alunizaje, gran parte del material de a bordo se estroped, y dado que la supervivencia
depende de que se llegue al vehiculo madre, debes escoger de entre los materiales
disponibles los mas necesarios para el trayecto de los 150 Km.

A continuacion, 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 tripulacién pueda llegar al punto de destino. Coloca el numero 1
ante el elemento mas necesario, 2 ante el siguiente, y asi con los demas hasta que

llegues al numero 15, el menos necesario.

En la presente prueba no se evaluara su capacidad técnica, conocimientos o
experiencia en situaciones similares sino la relacion que establece con el resto de

participantes y el logro del objetivo propuesto.

Dispone de 10 minutos para la lectura de la informacién que se le adjunta y para
realizar el ejercicio. Finalizado este plazo, el coordinador de la prueba indicara que
‘comienza la reunion”; a partir de ese momento dispondran de 20 minutos para definir

conjuntamente los objetos por orden de prioridad.
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Objetos encontrados en la nave:

Resp. Resp. Resp. tipo (NASA). Punt. Punt
indiv. grupo Justificacion indiv. grupo

15
Una caja de cerillas No se pueden usar. No hay
oxigeno

4
Diez cajas de pildoras alimenticias Se puede vivir un tiempo sin
comida

6
Veinte metros de cuerda de nylon Trasladarse sobre terreno
irregular, atap, trepar...

8
Acarrear

13
Una estufa portatil La carailuminada de la luna
esta caliente

11
Algo utiles para propulsion

12
Necesita agua

1
Dos recipientes con 100 |. de oxigeno Basico y vital. No hay aire en
laluna

Un paracaidas de seda de nylon

Diez pistolas del calibre 45

Una caja de leche en polvo

Un mapa de estrellas de la constelacion 3
lunar, el cielo visto desde la luna Necesario para orientarse

9
Una barca inflable de salvamento Cierto valor para protegerse o
llevar cosas

14
Una brudjula (o Compas magnético) Campo magnético lunar,
diferente al terrestre

2
25 |t. de agua potable Muy importante. No se puede
vivir mucho tiempo sin agua

10
No hay oxigeno

7
Puede ser necesario tanto el
botiquin como las agujas
5
Importante para establecer
comunicacion

Tres cohetes de senales luminosas

Un botiquin de primeros auxilios con
agujas hipodérmicas

Un aparato de radio FM (emisor-
receptor) con bateria solar
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DINAMICA 2: NUEVO PRODUCTO ADOLFO DOMINGUEZ

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 Dominguez. Es preferible que el producto no esté dentro de los productos
actuales y que tenga grandes posibilidades de alcanzar un alto indice de ventas.

Primero, debe realizar una propuesta de forma individual. Para ello dispondra de
5-10 minutos. Posteriormente, deben de tomar una decisién en grupo para lo que

dispondréis de 15-20 minutos.

Es preferible que la decisiéon final a la que llegue el grupo se tome de forma
consensuada entre todos sus participantes en vez de decidirlo a modo de votacion.

Propuesta individual

Propuesta grupal

Conclusiones

117



\\‘

TN e R
A -

N\

ANEXO 6:
Bateria de Preguntas
(Por competencia)
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ADOLFO DOMINGUEZ

BATERIA DE PREGUNTAS POR COMPETENCIA

La siguiente bateria de preguntas esta basada en las competencias de negocio y las
competencias relacionales de Adolfo Dominguez, asi como en los puestos de perfiles

de negocio (Tienda).

- Nivel 1: Vendedor /Cajero
- Nivel 2: Area Manager / Director de Tienda / Encargado de Tienda

| COMPETENCIAS DE NEGOCIO | | COMPETENCIAS RELACIONALES

Pasion por la +Transmisién del entusiasmo por la moda Clilsizeleln =1l . Fidelizacion
moda +Conocimientos de tendencias de moda cliente « Adaptacion al cliente (resolucién de problemas)

OJdl=ii=lele)pl = < Afan de superacion Trabajo en « Adaptabilidad
per:
resultados +Capacidad resolutiva equipo « Resolucién de conflictos

Asertividad

OJ7ip1=elelal =1 =15 L satisfaccionon de necesidades c
Empatia

ventas Dominio de técnicas de ventas omunicacion .

Excelencia y «Priorizacion de tareas Liderazao « Desarrollo de personas
organizacion +Planificacion g Habilidades interpersonales

Proaciividac e = |8 rrey ey Impacto e « Negociacién
iniciativa +Adaptacion y anticipacion a situaciones complejas influencia « Seguridad

+Flexibilidad

et + Compromiso
“Mejora continua Sentimiento AD |

Innovacién Identificacién con la marca/sector
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Bateria de preguntas: Competencias de Negocio

Nivel 1: ; Me podrias hablar sobre la Ultima conversacion mantenida con

Transmision del alguien sobre la moda? ;De qué hablasteis? ; Cémo te sentiste?

entusiasmo por la
moda

Nivel 2: ; Puedes contarme alguna situacion en la que hayas hablado en
publico sobre algo relacionado con la moda y cémo lo hiciste? ;Qué
sentiste?

Nivel 1: ; Podias contarme qué es ultimo que has hecho para estar al
tanto de las tendencias para la proxima temporada?

Pasién por la moda

Conocimiento de
tendencias

Nivel 2: Cuéntame una ocasion que hayas ayudado a alguien a elegir su
ropa, siguiendo las nuevas tendencias, para un ocasioén especial.
¢Cuando fue? ¢Cémo lo hiciste? /En que te inspiraste?

» Nivel 1:; Alguna vez has superado los objetivos fijados/establecidos por
tu superior? Describeme la situacién.

Afan de superacion

Nivel 2: Cuéntame una ocasion en la que consideres que realizaste una
gran contribucién en tu anterior empresa. ¢ Cuales fueron tus acciones?
¢ Qué lograste? ; Cémo te sentiste?

* Nivel 1: ; Me podrias contar una situacion en la que hayas tenido que
hacer frente a una situacion imprevista ¢ Cual era la situacion? ; Cémo la
resolviste?

Orientacion a resultados

Capacidad resolutiva

*Nivel 2: ; Te han puesto alguna vez objetivos e venta demasiado altos?
¢,Coémo lidiaste con esa situacion?

* Nivel 1: Cual ha sido tu mayor/mejor venta. Cuéntame que hiciste y como lo
conseguiste.
Satisfaccion de

necesidades « Nivel 2: Describe una situacion en la que hayas tenido que satisfacer las
necesidades de un cliente dificil. ; Como actuaste?; Cémo te sentiste?; Cual fue
el resultado?

« Nivel 1: Ponme un ejemplo sobre alguna ocasién en la que hayas logrado
vender complementos a un cliente que sélo queria comprar prendas de ropa

Drariniotte o (EeTress ¢Qué acciones tomaste? ¢ Cuéles fueron los resultados?

de venta

Orientacion a las ventas

« Nivel 2: ; Como has mejorado en alguna ocasién una mala temporada con
pocas ventas? Supiste detectar el problema?
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Proactividad e iniciativa

Innovacion

Excelencia y organizacion

T MU

« Nivel 1: ; Recuerdas alguna situacién en la que hayas tenido que priorizar
unas tareas sobre otras? Describeme la situacion y cémo lo hiciste.
Priorizacion de
tareas * Nivel 2: Ponme un ejemplo de como has organizado en ocasiones anteriores
tu dia a dia cuando tienes sobrecarga de trabajo ;Cémo lo haces? ;Cémo
afecto a tu equipo?

+ Nivel 1: En anteriores ocasiones ante nuevas situaciones, ¢ cémo lo has
hecho para superar las expectativas en los resultados?

Mejores practicas

» Nivel 2: ; Qué consideras que has hecho en anteriores trabajos para
conseguir que la empresa mejore su prestigio dentro del sector?

* Nivel 1: ; Podrias contarme una situacion en la que hayas tomado una decision
arriesgada sin contar con toda la informacion necesaria? Describeme la situacion y
cémo actuaste

Toma de riesgos

» Nivel 2: Has liderado algun proyecto en el que te enfrentaras a una situacién
nueva?

« Nivel 1: Cuéntame cual ha sido los principales cambios que has vivido en tu carrera
Adaptacion y ¢Como lo afrontaste?; Como te sentiste? ;Que paso al final?
anticipacion a
situaciones * Nivel 2: ;Has propuesto alguna mejora que haya impactado en la organizacién y no
complejas s6lo en tu entorno directo?

» Nivel 1: Recuerda la ultima vez que adaptaste las técnicas de venta segun el

Flexibilidad producto/cliente. Describeme la situacién. ; Conseguiste mejorar los resultados?

» Nivel 2: Implantaste un método nuevo en tu antiguo trabajo y fue bien acogido por
los empleados? ;Cual fue? ;Qué impacto tuvo?

 Nivel 1: ;Recuerdas una situacién en la que hayas creado algo nuevo y/o
cambiado tus formas de hacer para lograr un resultado superior? ;Como fue?¢Qué
Mejora continua hiciste?¢,Como te sentiste?

+ Nivel 2: En tu anterior trabajo detectaste algin proceso que pudiera ser mejorado?
¢,Cémo implemento ese cambio?
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Comunicacion

Fidelizacion

Adaptacion al
cliente

Adaptabilidad

Resolucion de
conflictos

Asertividad

Empatia

(/

« Nivel 1: Describe una situacion pasada en la que gracias a tu asesoramiento o
ayuda a un cliente, éste volviera a la tienda. Hablame sobre la relacién de
confianza que establecisteis.

* Nivel 2: Enumérame un par de estrategias que siguieras en el pasado para
conseguir incrementar el nimero de tus clientes.

Nivel 1: Hablame sobre la Ultima queja que te presentara un cliente y cémo
resolviste la situacion. ¢ Qué te dijo? ; Como te sentiste?

Nivel 2: Explicame una situacion en la que un cliente fuera notablemente distinto al
resto. ; Como adaptaste tus estrategias a sus necesidades? ;Cual fue el
resultado?

« Nivel 1: Recuerdas alguna ocasién en la que te hayan impuesto algin cambio
importante en cuanto a la forma de trabajo? ; Cémo fue? ;Qué hiciste? ;Qué
logros obtuviste?

« Nivel 2: Hablame sobre el equipo mas diverso que hayas tenido. ;Qué aspectos
positivos y negativos encuentras en esa situacion de trabajo?

Nivel 1: ;Has tenido algun problema con tu anterior equipo de trabajo? ;Qué
soluciones propusiste? ; Qué condiciones aceptaste? ; Qué beneficios obtuviste?

Nivel 2: Relatame un conflicto laboral que hayas tenido con tus empleados y
cémo lo resolviste.

+ Nivel 1: Cuéntame una situacion en la que hayas tenido que comunicar algo
sensible y/o critico ; Coémo lo manejaste? ;Qué sentiste? ; Cual fue el resultado?

» Nivel 2: Recuerda la ultima vez en la que tuviste que llamar la atencién a un
trabajador. ¢ Qué dijiste? ; Cémo reaccioné el trabajador? ;Cual fue el resultado?

*Nivel 1: ; Cuando fue la Ultima vez que al decir algo causaste una reaccién
inesperada? ;Como se dio la situacion? ; Cémo lo resolviste?

* Nivel 2: Recuerda la ultima vez que tu equipo no llegé a un acuerdo sobre algo
importante. ;Como reaccionaste? ; Qué sentiste? ; Cual fue el resultado?
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« Nivel 1: ; Alguna vez han ascendido a un companero tuyo? ; Cémo se sintié? ;Qué
dijo?
Desarrollo de

personas « Nivel 2: ; Qué acciones has realizado para ayudar a tus empleados a que mejoren el

desarrollo de sus competencias y asi aumentar su potencial?

Liderazgo

* Nivel 1: ; Podrias contarme alguna ocasién en la que hayas gestionado un conflicto
que hayas tenido con otra persona? Describeme la situacion.

Habilidades
interpersonales » Nivel 2: ; Podrias contarme alguna ocasion en la que hayas hecho algo para
mejorar el ambiente de trabajo de tu equipo? ¢ Cémo lo hiciste? ; Cémo actuaste?
¢ Qué resultados obtuviste?

* Nivel 1: Cuéntame alguna vez en la que hayas convencido a un compariero o
superior sobre una idea tuya. ;Qué dijiste? ¢ Cual fue el resultado?

Negociacion

* Nivel 2: Cuéntame una situacioén en la que tuviste que ganarte el apoyo de tus
empleados respecto a una idea tuya.

* Nivel 1: Cuéntame la Ultima vez que cometiste un error en el trabajo. ¢Qué hiciste?
¢ Qué sentiste? ; C6mo lo resolviste?

Impacto e influencia

Seguridad

« Nivel 2: Cuéntame una situacién concreta a la que te enfrentaste que te resultara
especialmente dificil o dura. ; Cémo lo resolviste? ;Qué sentiste?

» Nivel 1: ; Recuerdas alguna situacién en la que hayas puesto los objetivos de la
compafia por encima de los propios? Describeme la situacion y como actuaste
Compromiso

+ Nivel 2: ; Qué estrategias utilizabas para motivar a tus empleados y tuvieran sentido
de pertenencia? ;Qué les decias?

Nivel 1: Hablame sobre la ultima empresa en la que hayas trabajado que
Identificacion con perteneciera al sector textil y qué te motivé a trabajar alli.

la marca/sector

Sentimiento AD

« Nivel 2: ; Cual fue la ultima prenda de AD que has comprado? ¢ Por qué la elegiste?
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ANEXO 7:
Manual de Entrevista
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1. Introduccion

2. ANTES DE LA ENTREVISTA
2.1 Competencias en Adolfo Dominguez
2.2 Perfil ideal del puesto
23 Logistica de la entrevista

24 Preparacion de la entrevista

3. LAENTREVISTA
3.1 Comienzo de la entrevista
3.2 Informacion sobre la empresa
3.3 Identificacion de competencias
3.4 Preguntas criticas

3.5 Cierre de la entrevista

4. DESPUES DE LA ENTREVISTA
4.1 Principales caracteristicas

4.2 Propuesta / Decision final
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1. INTRODUCCION

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

Adolfo Dominguez a realizar entrevistas de seleccion de una forma estructurada y practica.

De cara a poder maximizar el resultado de cada entrevista, se considera importante dedicar un
espacio de tiempo a su preparacion. Asi mismo, es necesario conocer las principales claves
para llevar a cabo una entrevista y poder elaborar un diagnostico completo del candidato con el

fin de facilitar el proceso de toma de decisién sobre su contratacion.
La base fundamental del proceso es la definicion del perfil ideal del puesto. Ademas 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 definicion de los comportamientos/actitudes

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

Finalmente, se incluye también una serie de consejos utiles para sacar el maximo beneficio de

la entrevista y para analizar la adecuacion de la persona al puesto.
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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 Dominguez, asi como los conceptos clave de cada una de

ellas:

| COMPETENCIAS DE NEGOCIO | | COMPETENCIAS RELACIONALES

Pasién por la «Transmision del entusiasmo por la moda Clglsgi=elenl =l . Fidelizacién
moda +Conocimientos de tendencias de moda cliente « Adaptacion al cliente (resolucién de problemas)

Trabajo en - Adaptabilidad
equipo + Resolucién de conflictos

Orientacion a «Afan de superacion
resultados +Capacidad resolutiva

Oldlsigi=eeir =1 T Lsatisfaccionon de necesidades
ventas Dominio de técnicas de ventas

Asertividad

Comunicacion [ Empatia

= (o=l SR - Priorizacion de tareas
organizacion  [REli

« Desarrollo de personas

Liderazgo Habilidades interpersonales

Impacto e « Negociacion
influencia + Seguridad

Flgerz el Lo =16 =l o Toma de riesgos
iniciativa +Adaptacion y anticipacion a situaciones complejas

+Flexibilidad
*Mejora continua

Compromiso

Sentimiento AD « Identificacién con la marca/sector

Innovacion

En base a las competencias de Adolfo Dominguez, se ha desarrollado una Bateria de
Preguntas por Competencia que ayudara al entrevistador a preparar y a dirigir la conversacion
durante la entrevista (VER ANEXO 6).

Para ello, el entrevistador debera:
- lIdentificar en la descripcion 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 mas de 5 competencias).
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2.2 El perfil ideal del puesto

El perfil ideal de un puesto consiste en una descripcion detallada de las caracteristicas
especificas y los requerimientos necesarios para el puesto. Esta compuesto por Perfil Técnico y

Perfil Competencial. El entrevistador debera explorar en ambos perfiles durante la entrevista.

Perfil técnico
Toda entrevista debe iniciarse verificando y profundizando en los datos de formacion,
experiencia profesional y habilidades técnicas del candidato.
- Formacion 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 esta compuesto por las competencias que debe aportar el candidato en
el puesto.

Para realizar una entrevista por competencias, el entrevistador debera identificar aquellas

competencias mas “criticas para el puesto; asi como las competencias “deseables”.

- Elegir 6-7 competencias “criticas” y 5-8 “deseables”

- Buscar en la Bateria de Preguntas las competencias seleccionadas y elegir la pregunta
segun el nivel al que pertenece el puesto vacante (Nivel 1/ Nivel 2)

- Revisar que la formulacién de las preguntas responde a la necesidad del puesto. En

caso contrario, adaptar las preguntas segun convenga
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2.3 Logistica de la entrevista

Preparar el ambiente de la entrevista y sus condicionantes para evitar situaciones incobmodas

y/o comprometidas, logrando ademas 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 antelacién suficiente

- En caso de que se convoque a mas 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 informacién recogida en cada la
entrevista

- Elegir bien el momento y evitar interrupciones

Ambiente fisico y entorno

El lugar de la entrevista influye en el bienestar y comodidad del candidato, asi como en la

imagen proyectada por la organizacion.

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
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2.4 Preparacion de la entrevista

Es importante preparar la entrevista para poder obtener informacion relevante sobre el perfil
de la persona a entrevistar, suministrarle informacion sobre la empresa, asi como darle una

buena imagen de la compaiiia.
Conocimiento de la descripcion del puesto

Es importante que el entrevistador conozca la descripcion 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 descripcion del puesto con anterioridad a la entrevista.

Estudio del CV

El entrevistador debe conocer el CV de la persona entrevistada para, en base a él, determinar
la informacion a profundizar, asi como para identificar qué preguntas se deben realizar en base
a la formacion 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 mas relevantes del CV de la persona.
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3. LA ENTREVISTA

3.1 Comienzo de la entrevista

Es importante gestionar adecuadamente la primera impresion del candidato sobre la
empresa. El entrevistador debe recordar que este primer encuentro puede facilitar la
interaccién con la persona entrevistada, asi como aportar diversos datos sobre la misma

(primeras impresiones).

¢, Cémo recibir a la persona?

- Acudir a recepcion a recibir al candidato; es importante acudir a recibir al candidato a la
recepcion 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 debera presentarse cordialmente y comunicarle al candidato por quién
sera recibido posteriormente

- No hacer esperar al candidato por mas 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 empatia y para generar contacto con el candidato

¢, Cémo iniciar la conversacion?
El objetivo principal es tranquilizar y hacer sentir comodo al candidato. A continuacion,
presentamos algunas claves para generar un espacio que genere confianza:

- Adoptar un tono cordial y conciliador

- Avisar a la persona de que se tomaran notas durante la entrevista

- Contarle cual sera el contenido y la estructura de la entrevista

- Comunicarle que al final de la entrevista tendra tiempo para plantear las dudas o

preguntas que desee
- Asegurar que la persona entrevistada se sienta comoda y, en caso contrario, tratar de

tranquilizarla
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3.2 Informacién 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

Dominguez para alinear el discurso.

v' Buen ambiente de trabajo: entorno atractivo, a la vez que flexible para todos aquellos que
formen parte de la estructura corporativa.
Reputacion: éxito internacional de la compafiia
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 pais.

v Adecuada cultura corporativa: abierta y transparente, con una escala de valores clara, con
gente talentosa.

v' Pasion 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 Identificacion de Competencias

Durante la entrevista, el entrevistador observara y tratara de identificar las competencias
asociadas al perfil competencial, preguntando acerca de situaciones profesionales
vividas por el candidato y haciendo preguntas orientadas a la observacién de su

comportamiento en dichas situaciones. (VER ANEXO 6).

¢, Cémo dirigir la entrevista?
- Seguir la estructura de entrevista prevista, la cual se prepard previamente tomando en
cuenta el perfil del puesto y la Bateria de Preguntas por Competencia
- Aprovechar los puntos identificados del CV para adaptar las preguntas seleccionadas, y

lograr asi que el candidato recuerde situaciones profesionales pasadas a evaluar
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- 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 participacion en la situacion explicando en detalle qué hizo, qué
dijo, qué penso y qué sintié en cada momento

- Indagar y hacer preguntas buscando visualizar comportamientos concretos de la
persona (cémo actud, qué didlogos se produjeron, cudles fueron sus reacciones, qué
intencion tenia, ...); es importante lograr que describa la situacion de modo que permita
construir una imagen clara y concreta sobre la actuacién que tuvo en cada momento

- Realizar preguntas adicionales para profundizar en las situaciones (causas, contexto,
intencionalidad, resultado, nivel de intervencién)

- Identificar durante la exposicidén nuevas situaciones que puedan aportar mas informacion

- Finalmente, reservar un tiempo para recapitular la informacion obtenida y analizar qué

informacion 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 comprension por parte de la
persona entrevistada
- Vincular las preguntas con datos concretos del CV de la manera méas natural posible,
para indagar sobre distintas situaciones

- Adaptar la formulacion de las preguntas al candidato y al contexto

3.4 Preguntas criticas (Area Motivacional)

Ademas 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.
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Resulta conveniente que antes de realizar estas preguntas al candidato, se le explique
brevemente las especificaciones del puesto, buscando asi que sus respuestas se alineen a

las caracteristicas del mismo.

Ejemplo de preguntas:
v' ¢ Qué valor afiadido crees que puedes aportar a la empresa?
¢, Qué te diferencia de otros posibles candidatos al puesto
¢, Qué puesto te gustaria llegar a desempenar dentro de la empresa?
De no haber escogido esta rama profesional, ja qué te habria gustado dedicarte?

¢, Como te describirian tus allegados?

NSRRI NN

¢,Con qué simil o metafora te identificarias?”

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 dependera la imagen con la que se

marche el candidato de la empresa.

¢, Cémo culminar la entrevista?

Tras revisar que se ha obtenido toda la informacion 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:
v' Explicar a la persona cuales seran los siguientes pasos del proceso de seleccion

v Agradecerle su participacion y la informacién facilitada

v" Despedirse atentamente y acompanarle a la salida
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4. DESPUES DE LA ENTREVISTA

Es recomendable realizar una valoracion inicial del candidato, documentando las primeras

impresiones sobre las caracteristicas del mismo.

Caracteristicas de la persona
v' Puntos fuertes / Areas de mejora: sefialar las caracteristicas positivas y a mejorar que
mas destacan
v' Oftros aspectos relevantes: sefalar otras caracteristicas observadas a tener en cuenta
en el proceso de seleccion
v Impresién personal: incluir cualquier apreciacidon personal sobre: imagen personal,

actitud durante la entrevista, etc.

Adecuacion al perfil ideal

v' Adecuacion al perfil técnico: sefalar aquellos aspectos en los que cumple con los
requerimientos técnicos exigidos para el puesto, asi como aquellos aspectos en los que
no cumple

v' Adecuacion al perfil competencial: sefialar aquellos aspectos en los que la persona
cumple con las competencias requeridas para el puesto y al nivel esperado, asi como
aquellos aspectos en los que no cumple con las competencias y/o con el nivel esperado

v" Adecuacién al equipo/area/organizacion: Sefalar aquellos aspectos en los que la
persona encaja con las caracteristicas del equipo/area/organizacion, asi como aquellos

que podrian dificultar su integracion

Propuesta final/decisién
v Evaluar el nivel de adecuacioén entre la persona y los conceptos previamente
seleccionados como necesarios para el puesto (claras areas de desarrollo, cumple
aunque tiene ciertas areas de desarrollo, cumple todos los conceptos necesarios para el

puesto)
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ADOLFO DOMINGUEZ
PROTOCOLO DE ENTREVISTA INDIVIDUAL

Fase 1: Introduccién (5 min)

Introducir la conversacion presentandose a uno mismo, y dando la bienvenida:

v' Buenos dias/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 tension que pueda tener
el candidato:

v' ....¢Te ha costado mucho llegar hasta aqui?...
v ....¢.Quieres un café o un vaso de agua?....

Aclara al entrevistado el objetivo de la entrevista y el puesto a cubrir:
v El objetivo de esta entrevista es conocer cual ha sido tu trayectoria y conocerte a
ti, asi como saber como encajan tus expectativas profesionales con lo que te

podemos ofrecer en este momento. Como sabes ahora estamos buscando...

Breve explicacion del esquema a seguir en la entrevista:

v' Me gustaria dedicar unos breves minutos a explicarte lo que vamos a hacer en la
entrevista, cOmo nos vamos a organizar.

v' Primero, haremos un repaso de tu CV, centrandonos en aquellos aspectos mas
significativos de tu formacion y experiencia, asi como en tus principales
fortalezas como candidato. Esta parte de la entrevista os tomara
aproximadamente 50 minutos.

v' Al final de la entrevista, dejaremos un tiempo para que puedas preguntar o

aclarar cualquier duda; y te comentaré un poco mas sobre el puesto.
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Fase 2: Perfil Técnico (10 min)

Repaso del CV (formacidn, idiomas, trayectoria profesional, etc.)

v' Vamos a hacer un repaso de tu CV. En cuanto a tu formacion...

¢Por qué estudiaste esto? ;Cuando terminaste?

¢ Como fueron tus notas académicas?

¢ Qué cursos has realizado?

¢ Qué actividades extracurriculares realizas o has realizado en los ultimos

dos anos?

v’ Hagamos ahora un repaso de tu trayectoria profesional, centrandonos mas en tu

experiencia mas reciente...

¢ Como encontraste tus ultimos 2 trabajos?
¢ Cuanto tiempo estuviste en cada uno?
¢ Queé funciones desempariabas?

¢Por qué cambiaste de trabajo?

Fase 3: Perfil Competencial (40 min)

Explicar brevemente la metodologia

v' Te voy a realizar una serie de preguntas y necesito que para contestarmelas te

centres en situaciones pasadas que sean muy concretas (en un tiempo y lugar

determinado). Necesitaré también que me cuentes detalles de cada situacion

sobre la que conversemos y que seas muy especifico. Durante esta parte de la

entrevista te voy a pedir contantemente que hables en primera persona.

A continuacion, se le pregunta al candidato las preguntas elegidas en la Bateria de
Preguntas por Competencias (VER ANEXO 6).
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Es muy importante profundizar en las respuestas del candidato invitandole a que
relate su participacion explicando en detalle qué hizo, qué dijo, qué penso y qué sintio

en cada momento.

Fase 4: Area Motivacional (10 min)

Indaga sobre las inquietudes formativas, la actitud hacia el desarrollo y el aprendizaje
continuo:
v ¢Qué sabes de Adolfo Dominguez?
¢ Qué planes tienes de formacion para el futuro?
¢Donde te gustaria enfocar tu carrera profesional?
¢ Qué tipo de trabajo estas buscando ahora?
¢ Qué funciones te gustaria desemperiar?
¢ Qué te atrae de nuestra compariia?

¢ Qué puede aportarte este trabajo?

SR N N N N IR

¢Cuales son tus expectativas salariales?

Fase 5: Despedida y cierre (5 min)

Preguntale al candidato si quiere preguntar alguna cosa:

v' ¢Hay alguna cosa que quieras afiadir sobre los que hemos estado hablando?

v' ¢ Te queda alguna duda o pregunta?

Ahora cuéntale sobre la empresa...

v ¢ Qué sabes de Adolfo Dominguez? (Se le deja tiempo para que conteste)
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v Efectivamente ...(confirmas todo lo que haya podido decir el candidato).
Ademas, en Adolfo Dominguez buscamos que haya un buen ambiente de trabajo
entre los trabajadores e intentamos mantener nuestro éxito como compariia.
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 pasion por la moda

igual que nosotros.

Le explicas brevemente el puesto (se le explica en qué consiste el puesto, cuales serias
sus funciones, como se espera que sea la persona, el equipo de trabajo, el horario,
fecha deseada de incorporacion las vacaciones, etc.)

v' Bueno, y ahora me gustaria comentarte lo relacionado con el puesto ....

Describele cuales son los siguientes pasos en el proceso:

v Los siguientes pasos son...
Agradécele el tiempo dedicado:

v Bien, pues eso es todo. Muchas gracias por el tempo que nos has dedicado. Te

acompano a la salida.
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ADOLFO DOMINGUEZ
FORMATO DE VALORACION DE ENTREVISTA

= — 7 M jﬁ

- Nombre del Candidato:
- Cargo al que se presenta:
- Area/ Departamento:

- Nombre del Entrevistador:

- Cargo del Entrevistador:
- Fecha de la entrevista:

VALORACIONCION DE LA ENTREVISTA:

NARANJA
AREAS DE EVALUACION PREGUNTAS (MEDIO)
P Ty ¢ Tiene la formacién que se
requiere para el puesto?
S ¢ Tiene experiencia relevante
= para el puesto?
¢ Sus expectativas coinciden
Expectativas con las oportunidades que
Adolfo Dominguez?
NARANJA
COMPETENCIAS A EVALUAR COMPORTAMIENTOS (MEDIO)

Aqui hay que poner las competencias
en funcién del puesto:

COMPETENCIAS DE NEGOCIO

COMPETENCIAS RELACIONALES

VALORACION FINAL ¢Valoro que esta persona es
adecuada para el puesto?

142



\ 8 7/ AN
%«m L L)) -

143



