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RESUMEN

Este trabajo pretende determinar qué indicadores hacen que un proceso de seleccion de
personal de tienda en multinacionales del sector textil sea mas eficaz. Para ello, se
profundiza en realizar un analisis comparativo de los procesos de seleccion de dicho
colectivo en dos de las multinacionales mas influyentes en la industria textil o moda vy,
que operan en territorio nacional, como son Inditex y Abercrombie & Fitch. Se
identificaran las diferentes fases que componen sus procesos de seleccion y, a
continuacion, se analizaran una serie de indicadores que les garantizan su

competitividad.

Para ahondar en el estudio de la pregunta de investigacion principal, se ha llevado a
cabo un estudio exploratorio cualitativo-cuantitativo en una muestra de personal de

tienda en ambas multinacionales.

Los principales hallazgos indican que existen diferencias en los procesos de seleccion
de ambas firmas que sin duda, marcan una importante diferencia, y que éstas quedan

ratificadas por el personal de tienda que conforma la muestra.

Palabras clave: “Industria textil”, “Inditex”, “Abercrombie”, “Multinacional”, “Personal

de tienda”, “Reclutamiento”, “Procesos de seleccion”.



ABSTRACT

This project aims to determine which indicators make a recruitment process for retail
salespersons in multinationals in the textile industry more efficient. For this, it is
deepened to carry out a comparative analysis of the selection processes of those groups
in two of the most influential multinationals in the textile or fashion industry, which
operate in national territory, such as Inditex and Abercrombie & Fitch. The different
phases that comprise their selection processes will be identified and then a series of

indicators that guarantee their competitiveness will be analyzed.

To delve into the study of the main research question, a qualitative-quantitative
exploratory study has been carried out in a sample of retail salespersons in both

multinationals.

The main findings indicate that there are differences in the recruitment processes of
both firms that undoubtedly make an important difference, and that these are confirmed

by the store staff that constitute the sample.

Key words: “Textile Industry”, “Inditex”, “Abercrombie”, “Multinational”, “Sales

assistant”, “Recruitment”, “Selection process”.
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1. Introduccion

En las ultimas décadas hemos podido comprobar cémo el sector de la industria textil,
debido a la globalizacion y a las nuevas tecnologias, ha sufrido una gran evolucion. El
mundo de la moda es muy cambiante y las empresas del sector han tenido la necesidad
de adaptarse a esta vertiginosa realidad. La globalizaciéon es un fenémeno que trae
consigo importantes transformaciones que han tenido un impacto relevante en el
mercado laboral, en lo que concierne a los procesos de seleccion. Cada vez existen mas
personas con una formacion académica muy especializada, ya que las vacantes que mas
se estdn demandando en la actualidad necesitan y requieren de dicha especializacion; y
asimismo, se ha producido una gran proliferacion de empresas que ejercen mas
influencia en estas politicas de atraccion dada la competitividad que arroja la apertura

de mercados en este entorno global (Pisco, 2001).

El sector textil ha experimentado un duro proceso de adaptacion desde la entrada de
Espafia en la Comunidad Econémica Europea en 1986 hasta la actualidad, lo que ha
provocado una reestructuracion de la capacidad productiva conllevando en este proceso,
unos elevados costes en el empleo (Costa y Dutch, 2005). Por ello, el area de Recursos
Humanos de las empresas que pertenecen al sector textil y de moda, deben saber
adaptarse a la sociedad de hoy en dia y para desafiar estos retos impuestos por esta
nueva coyuntura econémica, han de buscar nuevos perfiles profesionales/comerciales

para sus tiendas.

En esto, la tecnologia ha contribuido a agilizar y simplificar la busqueda de candidatos
perfectos que cubran las vacantes que solicitan las tiendas. Y son cada vez mas
multinacionales las que wusan portales digitales para la busqueda, seleccion y
contratacion del perfil. El sector textil, en concreto, es uno de los mas avanzados en el
uso de la red profesional LinkedIn para llevar a cabo sus procesos de seleccion.

(Observatorio de la Moda Espafiola, 2016).

Espafia es uno de los mayores paises exportadores del denominado fast fashion gracias a

Inditex y también a Mango, uno de los principales competidores que esta logrando un



desarrollo econémico elevado (Asociacion de Creadores de Moda de Espafia, 2016).
Las multinacionales del sector textil, por lo tanto, presentan una gran cuota de mercado
en nuestro pais, ademas de ser un sector que ofrece grandes oportunidades de
crecimiento en toda la cadena de valor, como afladié Luis Lara, consultor senior de
KPMG Fashion y profesor de ISEM Fashion Business School (Asociacion de Creadores
de Moda de Espafia, 2016).

Dentro del sector textil se incluyen una gran variedad de profesiones, por lo que hablar
de procesos de seleccion en este sector, significa aludir a muchos y singulares procesos
de reclutamiento y seleccion en virtud de los tipos de puestos, de las caracteristicas de
las empresas del sector también del entorno geografico y de las cadenas que conforman

las distintas tiendas.

Para poder diferenciarse en este mercado cada vez mas competitivo del sector textil, las
empresas buscan mediante la Innovacion, y el uso de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion, obtener ventajas competitivas pues, en caso contrario, acabarian
desapareciendo. La principal fuente de ventaja competitiva en este sector viene de la
mano de una adecuada gestion de su principal recurso: el empleado (Asociacion de

Creadores de Moda de Espaiia, 2016).

Gracias a la correcta gestion del capital humano de las organizaciones, éstas consiguen
sus expectativas de objetivos de negocio. Es un reto tanto empresarial como
motivacional. Las nuevas tecnologias, como se ha mencionado anteriormente, permiten
la innovacion de procesos y de los productos, proporcionando una respuesta rapida a los

retos que plantean estos cambios (Valencia, 2005).



1.1. Justificacion del tema y de los principales objetivos

Visto lo anterior, el departamento de Recursos Humanos en la empresa es clave para
que ésta tenga éxito. Mas concretamente, la politica de seleccion de personal es de las
mas importantes para el dia a dia en una tienda del sector textil y de moda. La
afirmacion “las personas son el recurso mas importante” adquiere cierta relevancia en la
actualidad, ya que en el know-how de las personas, se encuentra el futuro de las
organizaciones, dependiendo la evolucion de las mismas de la calidad de sus
empleados. (Pisco, 2001). Por ello, el personal es el principal recurso y potencial de las

empresas.

En este trabajo, se pretende presentar la diferencia entre distintos procesos de seleccion
de personal centrado en tiendas de moda, en comparacion con empresas que no se
dedican al sector textil. En Espafia, la industria textil representa un 2,8% del Producto
Interior Bruto (PIB) seguin los datos mostrados por el Instituto Nacional de Estadistica

(INE, 2016).

A lo largo de la historia, el sector textil y de moda ha sufrido una serie de cambios muy
importantes. Alrededor de los afios noventa se consiguié la mayor internacionalizacion
y expansion al resto de paises (Arribas V., Josa, E., Bravo, S., Garcia, 1., San Miguel,
P., 2016). Ademas, la industria de la moda espafiola continua en auge, ya que el sector
textil ha incrementado un 3,1% con respecto al afio anterior, y factura alrededor de
7.249 millones de euros segiin datos proporcionados por la Encuesta Industrial Anual de
Productos, elaborada por el Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2016). Como
consecuencia del incremento de las ventas en este sector, es necesario contratar a mas
personal. De ahi, la necesidad de analizar los procesos de seleccion que se ajusten a lo
que demanda la oferta laboral dentro de este sector en empresas multinacionales

espafiolas.

La principal razéon es que en Espafa alrededor de 6.800 empresas desarrollan su
actividad dentro de la industria textil. La gran mayoria de los ingresos se debe a la

facturacion por parte de multinacionales como Inditex, Cortefiel, Mango o Desigual.



Ademas en estas empresas tan influyentes y de gran referencia en el mundo de la moda,

el capital humano es un elemento indispensable.

Por este motivo, este trabajo se va a centrar en realizar un analisis comparativo de los
procesos de seleccion de personal de tienda entre dos de las multinacionales con mayor
influencia en el mundo de la moda, como son Inditex y Abercrombie & Fitch. Se
comprobard qué perfiles buscan las empresas para llegar a formar parte de ellas y se
analizardn aquellos indicadores que les garantiza a los procesos de seleccion su
competitividad, permitiendo asi a las empresas disponer del mejor talento y personal

para trabajar en las mismas. (ACME, 2016).

1.2. Metodologia

Para poder delimitar el estado de la cuestion y el alcance del objeto de estudio tratando
de dar respuesta siempre a la pregunta de investigacion, se realizara primeramente una
revision de la literatura. Para ello, se utilizaran diferentes bases de datos en las que
identificar articulos de investigacion sobre los procesos de seleccion de personal de
tienda en el sector textil de las empresas multinacionales, ademas de algin manual
corporativo o de investigacion que haya estudiado de manera pseudo-cientifica como

estudio de caso, la empresa Inditex.

Una vez analizadas las diferentes fuentes bibliograficas, se pretende hacer un estudio
exploratorio mediante una encuesta a empleados de las empresas que conforman la
muestra, para comprobar el nivel de satisfaccion de los trabajadores en dicha empresa.
A través del andlisis de estas fuentes, se determinard qué elementos o indicadores hacen

que un proceso de seleccion sea mas efectivo que otro.

Las palabras clave utilizadas de nuestro objeto de andlisis son: “Textile Industry”,
“Inditex”, “Abercrombie”, “Multinacional”, “Sales assistant”, “Recruitment”’, “Proceso

de seleccion”.



Se ha acudido para realizar las busquedas a las bases de datos EBSCO, Business Source
Complete y O*NET, puesto que realizan una adecuada descripcion de los puestos de

trabajo en los que se va a focalizar esta investigacion.

1.3. Estructura del trabajo

Este trabajo de investigacion se estructura en cinco partes que se encuentran bien
definidas. En el primer apartado, Introduccion se expone una contextualizacion del tema
a tratar. Incluyendo la justificacion del mismo, los principales objetivos que se pretende
tratar con el tema escogido, asi como el interés por conocer mas acerca de la tematica.
Ademas de incluir la pregunta de investigacion. En este caso, serd ;Qué indicadores

hacen que un proceso de seleccion sea exitoso?

En el apartado segundo, Marco teorico y estado de la cuestion explica como es un
proceso de seleccion para personal de tienda, ya que difiere de los procesos de seleccion
para oficina, ademas de ser bastante diferentes con otros procesos que no se incluyen
dentro del sector textil o moda. Plantearemos los distintos indicadores que hacen que un
proceso de seleccion sea exitoso para la empresa. Y una parte clave dentro del marco
teorico sera el andlisis comparativo de los procesos de seleccion de dos de las

multinacionales mas influyentes de la industria textil como son Inditex y Abercrombie.

En el tercer apartado, Metodologia se recoge el disefio de la investigacion. Se verifica la
validez de la metodologia que ha sido empleada y se explica lo pasos seguidos. En este
proyecto la metodologia se basara en una revision de la literatura, se emplearan las
distintas bases de datos que se han mencionado anteriormente, y ademas se realizara
una encuesta al personal de tienda ambas multinacionales con el fin de analizarlas y

obtener las conclusiones de la pregunta de investigacion.

En el cuarto apartado Resultados, conseguiremos recopilar las conclusiones obtenidas
acerca de las encuestas que se han realizado a los distintos empleados o empleadas de
las tiendas. El fin sera obtener estos resultados para posteriormente, elaborar las

conclusiones pertinentes del estado de la cuestion.



El quinto apartado sera Conclusiones, a partir de los resultados obtenidos en el apartado
anterior, se elaboraran las conclusiones, y se habrd dado respuesta a la pregunta de

investigacion planteada con anterioridad dentro del apartado del Marco teorico.

Por ultimo nos encontramos con las Referencias bibliogrdficas que hemos empleado a
los largo de todo el proyecto de investigacion, y que se encuentran ordenadas

alfabéticamente.

2. Descripcion del proceso de seleccion para empleados de personal de tienda del

sector textil

2.1. Fases del proceso de seleccion para personal de tienda en una multinacional del

sector textil

La diferencia entre el éxito y el fracaso empresarial esta relacionado en gran parte por
la seleccion del personal que componen las plantillas de las organizaciones. Las
compaiiias en la actualidad refuerzan su competitividad, seleccionando y reteniendo, a
los mejores perfiles profesionales, para que de esta forma consigan aumentar la

productividad de las empresas (Dessler, 2001).

A esta rentabilidad y productividad de las empresas contribuyen perfiles de empleados
muy cualificados con excelente formacion y gran experiencia. Por eso se afirma que “el
capital humano es imprescindible hoy en dia en una organizaciéon”. Ya que sin una
correcta gestion del “talento” no se conseguirdn los agresivos objetivos de negocio que

se plantean en un mercado competitivo (Najul, 2011).

A través de los datos proporcionados por el Instituto Nacional de Estadistica (INE,
2016) se comprueba que la facturacion de la industria del sector textil durante el afio
2016 consiguid ser la mas elevada de los ultimos afios. Estos resultados estan
directamente relacionados con el personal que forma parte de las grandes firmas del

sector textil. Es por ello, que las organizaciones necesitan disponer de un departamento



efectivo de Recursos Humanos, que invierta gran cantidad de recursos en contratar al
mejor personal para que forme parte de sus empresas. Existen diferencias en el proceso

de seleccion dependiendo del sector en el que se encuentre la empresa.

Primeramente, se haré referencia a los puestos claves de una tienda en el sector textil o
moda, para posteriormente, explicar las distintas fases que componen el proceso de

seleccion de personal en las multinacionales textiles.

En primer lugar nos encontramos con el puesto de vendedores o dependientes. Son los
encargados de detectar las necesidades de los clientes, mantener su imagen en la tienda
y a su vez, reponer los productos que se necesiten en el momento para que el cliente se
encuentre satisfecho. A continuacion, el siguiente puesto que se encuentra en firmas de
la industria textil, como cargo superior a los dependientes, es el responsable de tienda o
también denominado en muchas ocasiones, director o directora de tienda. La
responsabilidad de los encargados de tienda consiste en dirigir al equipo completo de
una tienda y ademds motivar a los empleados para que se consigan los objetivos
propuestos. Por ultimo se encuentra el puesto de visual merchandiser en el que se
exponen las colecciones que los comerciales de las tiendas consideren mas adecuados

para la temporada (Pagina corporativa de Mango, 2018).

Las fases que componen el proceso de seleccion para los puestos de personal de tienda

que se han mencionado en el parrafo anterior son las siguientes:

2.1.1. Fase de reclutamiento

Cada vez son mdas multinacionales del sector textil las que emplean las nuevas
tecnologias para la seleccion de personal. La gran mayoria de ellas utiliza plataformas
de empleo como LinkedIn o InfoJobs, ademds de las propias paginas corporativas de
cada una de las firmas (Costa y Dutch, 2005). En ellas, ademas de adjuntar el
curriculum vitae, es necesario que se rellenen una serie de datos como por ejemplo,
experiencia profesional previa, nivel de estudios, universidad y colegio en el que se ha

formado el candidato o candidata, edad, y la localizacion de la tienda que mejor se
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ajusta al candidato. Esta es una primera criba que se realiza antes de la entrevista

telefonica.

2.1.2. Fase de preseleccion

Una vez superada la fase de depuracion de curriculum vitae entonces se selecciona a
los candidatos que retinan las competencias y caracteristicas necesarias para la
entrevista telefonica. En esta fase se constatan los datos que se habian rellenado en el
formulario online. Después de la entrevista telefonica, vuelve a existir una fase de
depuracion. En ella se van a valorar una serie de aspectos que se van a tener en cuenta
para permitir al candidato continuar en el proceso de seleccion. El primer dato de
cribado mas relevante es conocer si el candidato ya ha realizado una dindmica de grupo,
es decir si ha sido valorado por la firma con anterioridad. En el caso de empresas del
sector textil, en caso de que hayan sido evaluados en un periodo inferior a un afo o
incluso a dos dependiendo de la organizacion, el candidato o candidata no podra
continuar en ese proceso de seleccion, sino que desde el departamento de recursos
humanos de la firma se le asignaran directamente las vacantes que existan en el
momento. Otro de los datos de cribado que las empresas consideran determinante es el
margen en la disponibilidad para poder trabajar en tienda, asi como la zona geografica

de preferencia del candidato (Pagina corporativa Mango, 2018).

2.1.3. Fase de seleccion de los candidatos

Una vez valorada la candidatura se procede a la realizacién de una dindmica de grupo.
La gran mayoria de ellas estdn compuestas de unos 10-15 participantes y suele tener una
duraciéon alrededor de 45-60 minutos. Antes de comenzar la dindmica de grupo, se
reparte un formulario a rellenar con los datos personales, disponibilidad, preferencia de
la zona en la que trabajar en cualquiera de las Comunidades Auténomas, experiencia
laboral entre otros. A continuacidn, se procede a la realizacion de una serie de preguntas

relacionadas con la empresa, para conocer de esta forma el grado de conocimiento por

11



parte de los candidatos/as de la misma. Los candidatos/as se van presentando uno a uno
comentando los puntos que se han sefialado anteriormente en el formulario.
Dependiendo del tipo de empresa de la industria textil, se realizan preguntas mas
concretas como pueden ser: ;Cudles son tus defectos y cualidades?; ;Por qué trabajar en
esta empresa? ;Por qué elegirte a ti para formar parte de la firma?. Y ya casi finalizando
el proceso de la dindmica de grupo, existen empresas, que normalmente suelen ser las
multinacionales, que también realizan una prueba de conocimiento. En la mayoria de
los casos suele ser una situacion de cliente-dependiente, en la que se adquiere uno de los
dos roles. Se debe tratar de vender un producto al cliente. Es una prueba que permite a
los técnicos de Recursos Humanos evaluar las habilidades y competencias que necesitas

para ser un buen dependiente de tienda (Pagina corporativa Hollister, 2018).

2.1.4. Fase de valoracion de los candidatos

Entre los atributos que mas se valoran para puestos de personal de tienda como aparece
reflejado en la pagina web O*Net, se encuentran: orientacion al cliente, capacidad
comunicativa; conocimiento de las necesidades de los cliente para ser capaces de
responder preguntas sobre los precios, talla de las prendas, idiomas, para que los

clientes comprendan la informacion recibida adecuadamente.

En la siguiente matriz aparecen recogidas algunas de la competencias que los técnicos
de recursos humanos mejor ponderan y tienen en cuenta en las dinamicas de grupo. Esta
enfocada a los puestos que se han mencionado anteriormente como dependientes,
cajeros 0 mozos. En el caso de puestos de responsable de tienda, las competencias
exigidas serian las mismas ademas de alguna de ellas que se va a comentar

posteriormente.
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Tabla 1: Competencias que mas ponderan en las dinamicas de grupo de una
multinacional del sector textil para personal de tienda

Capacidad Toma Trabajo en
comunicativa decisiones equipo

Impacto Conocimiento Escucha

Apellidos Nombre personal necesidades activa

Liderazgo Flexibilidad

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de la pagina web O*Net (marzo, 2018)

En la matriz se pueden observar competencias como la capacidad comunicativa, ya que
es fundamental para puestos que requieren atencion al publico, al igual que la escucha
activa, toma de decisiones, capacidad de trabajo en equipo, impacto personal y
flexibilidad, siendo las més valoradas por los técnicos de recursos humanos para los
puestos de dependiente/a de tienda, cajero/a y mozo. Esta tltima caracteristica se
focaliza en la flexibilidad en cuanto a la toma de decisiones, y como los candidatos son
capaces de valorar alternativas diferentes a las suyas. El técnico o manager encargado
de realizar la dindmica de grupo valorara estas competencias numerandolas o bien del 1-
5 o bien del 1-10 dependiendo de cada firma, y de la normativa que tengan a la hora de

realizar dindmicas de grupo.

En el caso de tratarse de puestos de mas responsabilidad como managers o jefes/as de
tienda, las competencias requeridas que aparecen reflejadas en la pagina O*net, seran
las mismas que aparecen en la matriz, y ademas existen otras capacidades a tener en
cuenta como la buena gestion del tiempo en las tareas; asi como la adecuada gestion de
los equipos y el conocimiento en las tareas que es necesario priorizar. El sector textil,
como bien se ha dicho es un sector muy cambiante, las cargas de trabajo son elevadas, y

las actividades deben priorizarse lo méximo posible para alcanzar los objetivos del dia.

Continuando con el proceso de seleccion, una vez que se ha superado la dindmica de
grupo, se suele realizar una entrevista personal o bien con un jefe de tienda o bien con
una persona de Recursos Humanos. Es el paso previo para poder llegar a pertenecer
oficialmente a la empresa (Pagina corporativa L’Oreal, 2018). En esta tltima entrevista

previa a la incorporacion, se realiza una revision del curriculum, se profundiza en
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alguno de los aspectos mas relevantes como puede ser la experiencia profesional,
idiomas y permite también conocer los intereses y motivaciones de los candidatos hacia
el puesto de trabajo. En caso de que el candidato no haya superado la dindmica de
grupo, se pone fin al proceso de seleccion de los candidatos/as. En la gran mayoria de
los candidatos se pondrian en contacto con los mismos para comunicarselo, pero existen
otras ocasiones en las que no. Si no es una contestacion inmediata o proxima a la fecha

de la realizacion de la dinamica, no se continuaria en el proceso de seleccion tampoco.

2.1.5. Fase de contratacion y adscripcion al puesto de trabajo

En caso de que el candidato se apto, se procede a la firma del contrato que pueden ser
de dos tipos: indefinidos o a tiempo parcial; y también existe una fase de formacion del
nuevo personal que se incorpora a la empresa. Las multinacionales del sector textil y de
moda poseen diferentes politicas y practicas en cuanto a la formacién de los empleados.
Entre los mas destacados se encuentran los cursos de acogida y formacion inicial en el

puesto de trabajo.

2.2. Indicadores que explican el éxito de los procesos de seleccion de personal de

tienda

Existen una serie de competencias para personal de tienda como por ejemplo: la
capacidad de aprendizaje, iniciativa, trabajo en equipo 6 la capacidad de transmitir
informacion hacia los clientes, que cobran cada vez mas importancia dentro de los

procesos de seleccion de las diferentes multinacionales.

Existe una nueva modalidad que trata de enlazar las capacidades competitivas con un
modelo de contabilidad financiera, es el denominado Cuadro de Mando Integral, en
adelante CMI. Permiten la creacion de valor de las empresas a través de los diferentes
stakeholders involucrados, como pueden ser clientes, proveedores, empleados entre
otros. (Kaplan y Norton, 2000). Los objetivos e indicadores de este Cuadro de Mando
contemplan la actuaciéon de la empresa desde cuatro perspectivas diferentes: la

perspectiva financiera, la del cliente, la basada en los procesos internos y por tltimo la
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de formacion y crecimiento, basada en los empleados. Cada vez son mas empresas las
que emplean esta herramienta para gestionar su propia estrategia, ya que permite:
aclarar la vision y la estrategia de las organizaciones; es capaz de comunicar y vincular
los diferentes indicadores; establece los objetivos y quedan alineados en todas las
dimensiones de la empresa, y, por ultimo, aumenta el feedback que reciben los

empleados (Kaplan y Norton, 2000).

Se van a estudiar las diferentes perspectivas del Cuadro de Mando Integral,
seleccionando aquellos indicadores que sean mas pertinentes e idoneos exclusivamente
para seleccion de personal de tienda de las multinacionales del sector textil o moda, con

objeto de valorar el éxito de los mismos.

Indicadores de la perspectiva financiera. Son aquellos que resumen las consecuencias

econdmicas de las diferentes acciones que se han realizado. No todos los objetivos son
los mismos en todas las unidades de negocio, sino que van variando en funcién de la
fase del ciclo de vida del negocio: crecimiento, madurez y declive (Malgioglio, 2001)
Dentro de este apartado se hard referencia principalmente a la rentabilidad de la
empresa. Es un factor muy importante ya que determinard por ejemplo la inversion
posterior que la empresa realizara en formacion para sus empleados, y también permite
conocer si los procesos de seleccion que realiza son los adecuados o necesitan ser
modificados (Capaplé et al 2011). Otro de los indicadores a tener en cuenta dentro de la
perspectiva financiera, seria el aumento de la cifra de ventas. Estd directamente
relacionado con la contratacién de personal, ya que si se consigue aumentar las ventas
del establecimiento, entonces sera necesario contratar a mas personal para que pueda
satisfacer adecuadamente las necesidades que los clientes demandan. Para ello, la
empresa puede incrementar el numero de campafias promocionales, que tengan una

mejor vision en el mundo online, con el empleo de las nuevas tecnologias.

Indicadores de la perspectiva de clientes: permitird identificar los diferentes segmentos
de clientes para de esta forma competir en el mercado. Esta perspectiva permite a los
directivos de las diferentes unidades de negocio determinar la mejor estrategia que

ademads genere rendimientos financieros en el futuro (Kaplan y Norton, 2000). En esta
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seccion se hard referencia a indicadores como el nivel de satisfaccion de los clientes con
el personal de tienda y el indicador de aumento de la cartera de clientes. Estos son
indicadores clave para los procesos de seleccion de personal ya que si se aumenta la
cartera de clientes, aumentara consigo el nimero de empleados/as en las firmas de moda
o textil. Ademas la satisfaccion de los clientes también se basa en una relacion
directamente proporcional a la contratacién de personal o no. Si el desempeno de los

trabajadores/as es el adecuado, entonces el proceso de seleccion habra sido exitoso.

El incremento del nimero de clientes mide la tasa en que la unidad de negocio atrae o
gana nuevos clientes. Puede ser a través de la reduccion de precios, para que sea mas
atractivo para los clientes; promociones, inversion en campaias de marketing y
publicidad. Se podran comprobar los resultados en los Informes anuales de las

multinacionales al cierre del ejercicio.

En cuanto al nivel de satisfaccion de los clientes, el CMI permite conocer si el proceso
de seleccion esta siendo efectivo o no, ya que en funcién de ello el numero de clientes

también se vera afectado (Ferrer, 2006)."

El nivel de satisfaccion de los clientes se constatan a través de encuestas realizadas o
bien a través de la propia pagina corporativa de las firmas o bien a los clientes que se
encuentran en ese momento en la tienda, para conocer si la atencion y la ayuda recibida
por parte de los empleados/as de las tiendas ha sido eficaz y correcta. En Inditex por
ejemplo, existe un panel en el que se puede valorar instantaneamente la atencion del
personal. Gracias a esa recopilacion de datos conseguiran la informacién necesaria para

este ratio.

Indicadores de la perspectiva de procesos internos: en este apartado se identifican los

diferentes procesos que retendrdn a los clientes de los segmentos seleccionados ademas
de alcanzar los rendimientos financieros de los accionistas. Permite ademads incorporar

procesos innovadores en la cadena de valor de las empresas. De entre todos los

1 En la tabla de indicadores que se puede observar en (Ferrer, 2006) se encuentran en mas detalle las formulas para el
calculo de estos indicadores.
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indicadores que pertenecen a la perspectiva de procesos internos este trabajo se centrara
en: la reduccién de los costes, aumento de la productividad, la calidad del servicio y en

la eficacia en la prestacion del servicio (Kaplan y Norton, 2000).

La reduccion de costes estd directamente relacionada con la tasa de rotacion de personal
en las empresas, que se enmarca dentro de los indicadores de formacién y crecimiento.
Cuanto menor consiga la empresa que sea este ratio, menores seran los gastos en el
proceso de seleccion, ya que lograran ser mas eficaces en los mismos. A su vez, el
conseguir que una empresa sea mas productiva, es porque dispone del personal mas
adecuado en cada una de sus tiendas, y posee ademas las capacidades y competencias
necesarias para desarrollar su trabajo, obteniendo tasas de beneficios mas elevadas, asi
como una mayor rentabilidad. Estdn en cierto modo relacionados con la perspectiva

financiera.

Indicadores de formacién y crecimiento: con este tipo de indicadores se pretende

mejorar y permitir que la empresa crezca a largo plazo. Su farget seran principalmente
los trabajadores/as. Entre ellos se incluiran la formacion de los empleados, retencion del
talento, adaptacion al puesto de trabajo, desarrollo de las competencias que se requieren
para los puestos de personal de tienda, la motivaciéon de los empleados que sera
imprescindible para ser mas eficientes y productivos en la empresa (Kaplan y Norton,
2000). Para ser capaces de valorar el éxito de los procesos de seleccion de personal de
tienda para empresas textiles o de moda, esta ltima perspectiva es fundamental ya que
se centran plenamente en los empleados y empleadas de tienda, favorecera consigo el
desempefio de los mimos en los puestos de trabajo, asi como su rendimiento dentro de

la firma.

En el nuevo paradigma en el que nos encontramos, el papel de la formacion continua es
fundamental. Por eso, conocer el porcentaje de inversion que realizan empresas
multinacionales en formacidn sera indispensable para conocer el nivel de éxito de las
mismas. Se trata de un proceso constante, que ensalza las capacidades y desarrolla las
diferentes personalidades de los trabajadores (Cejas, 2005). Es uno de los principales

indicadores que influyen en el éxito de las empresas. Es por ello que se comprobara que
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cuanta mejor formacién tengan los empleados, mejor desarrollaran su trabajo y, por lo
tanto, mas exitoso habra sido el proceso de seleccion. En el caso de empresas como
Inditex, es un factor clave de su estrategia empresarial. El1 87% de su plantilla trabaja en
las tiendas, y mas del 80% de la inversion que el grupo destina a formacion estd
orientado a la misma. Esta considerada como una de las empresas que mas apuesta por
sus empleados en cuanto a cursos de formacidon y preparacion para los futuros puestos
de trabajo (Martinez, 2012). Posteriormente, se explicard con mas detalle como es el
proceso de seleccion de dos multinacionales, y los diferentes planes de formacion que

tienen para sus empleados.

En la siguiente tabla aparece resumido el plan de disefio de la formacion para los

empleados el en ejercicio de 2016 en el grupo Inditex.

Tabla 2: Plan de formacion destinada a los diferentes puestos de personal de Inditex

EQUIPOS EQUIPOS DE TIENDA

DE OFICINA
RESPONSABLES DEPENDIENTES

FORMACION
INICIAL
EN EL PUESTO

PLAN DE MENTORSHIP
POTENCIALES PROGRAMME

CURSOS DE ACOGIDA
EN NUESTROS TALENT CENTRES

PRODUCTO: ej. visual merchandising
PROCESOS: ej. RFID
PERSONAS: &]. Ley Laboral

ATENCION
AL CLIENTE

COMUNICACION, ORGANIZACION,
EFICACIA PERSONAL,
DEVELOPMENT CENTRES

CHINO, ESPANOL,
FRANCES E INGLES
OFIMATICA,
PROGRAMAS
ESPECIFICOS:
ej. patronaje

SEGURIDAD Y SALUD

MEDIO AMBIENTE

Fuente: Pagina corporativa Inditex, 2016.

Otro de los indicadores a tener en cuenta y que mejor determina que un proceso de
seleccion sea exitoso, es la Tasa de rotacion de personal. Permite conocer hasta qué
punto la organizacion es capaz de mantener a lo largo del tiempo al personal en las
organizaciones. Cuanta mas rotacion haya en la empresa, mas gasto supondrd para la
misma, debido a la cantidad de procesos de seleccion que serd necesario realizar.

Ademas del tiempo que tiene que invertir para llevar a cabo estos procesos. Cuando una
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empresa mantiene una politica salarial restrictiva, siempre opta por evaluar las opciones
que sean mas econdémicas, ocasionando de esta forma un cambio con los trabajadores,
que conlleva una pérdida de la produccion durante el tiempo de demora en cubrir la

nueva vacante (Chavez, 2011).

Este indicador se calcula como las nuevas incorporaciones en este periodo dividido por
. . ) . . ,
la plantilla en el periodo anterior”. Como se ha mencionado anteriormente, cuanto mas

bajo sea este porcentaje, mejor sera para la empresa.

El siguiente indicador de gran relevancia en este ultimo apartado de formacion y
crecimiento es la reduccion en el tiempo de adaptacion del empleado a su puesto de
trabajo. Esto quiere decir, que se debe de buscar un personal de tienda adaptado a cada
perfil de los clientes. Por ello, en Inditex, dependiendo de la cadena de grupo en la que
vayas a trabajar, se exige un perfil determinado porque el publico de esas tiendas esta
muy definido y, por lo tanto conseguiran desarrollar de una forma mas adecuada su
trabajo. Es necesario ademds mencionar que el tiempo de adaptacion al puesto de
trabajo estd relacionado con la formacion de acogida o de adscripcion al puesto de
trabajo que reciben los empleados y empleadas de una firma. Se busca practicar la

formacion acogida para conseguir ser mas productivos.

Para conseguir la productividad deseada en las organizaciones, es necesario mantener la
motivacion de los empleados y el indice de satisfaccion laboral también alto para
conseguir un mayor rendimiento dentro de la empresa. En caso contrario, lo que
conseguimos es que los costes tanto de mantenimiento como los de planificacion y
control de la produccion se eleven ante una falta de eficiencia y productividad en las
nuevas incorporaciones a la empresa (Chavez, 2011). Para que un indice de satisfaccion
laboral sea elevado por parte de los empleados/as es necesario que el clima
organizacional sea el adecuado. Para ello, existen diferentes herramientas que permiten
medirlo. La primera de ellas es observar el comportamiento de los trabajadores en la
organizacion; la segunda de ellas seria mediante la realizacion de entrevistas personales

con cada uno de los trabajadores/as de la firma; y la tercera y mas utilizada de todas

2 . . , .-
Encontramos mas informacién mas detallada sobre los indicadores en (Ferrer, 2006)
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ellas, es la elaboracion de encuestas de clima laboral. Gracias a estos cuestionarios los
técnicos de recursos humanos seran capaces de realizar mejoras y trasladarlas al resto de
departamentos de la firma para que la productividad y con ello, la motivacion de los

empleados aumente (Garcia, 2009).

La motivacion de los empleados es fundamental para conseguir que se sienta eficientes
y que estan siendo totalmente productivos en su jornada laboral. Algunas de las
caracteristicas son: reduccion de la jornada laboral, para que exista una conciliacion
entre la vida laboral y familiar (Herzberg, 1969). Como se comprobara en apartados
posteriores, las dos multinacionales en las que se centra el trabajo alcanzan a la
perfeccion este objetivo. Ademas la motivacion de los empleados se podria conseguir a
través de una subida en espiral de los salarios; a través de bonus, salarios variables
ademads de la parte fija; conseguir que los empleados de las distintas organizaciones
adquieran mayor responsabilidad en sus puestos de trabajo. Ademas muchas firmas
estan basadas en el cumplimiento de una serie de objetivos, ya sean diarios, semanales o

mensuales para incentivar y motivar a los empleados en su trabajo diario.

Por otro lado, en cuanto al indice de satisfaccion laboral de los empleados, segin
diversas teorias como la de Herzberg, Hackman y Oldham indican que la satisfaccion
laboral y la motivacion de los empleados dependen de ciertas caracteristicas que todos
los puestos de trabajo deben de tener como por ejemplo, la responsabilidad de las tareas,
retroalimentacion y evaluacion de los empleados, autonomia en el trabajo entre otras.
Normalmente es a través de encuestas a empleados en los distintos departamentos y con
diferentes responsabilidades los que se encargan de evaluar las diversas caracteristicas
para conseguir mejoras en los puestos de trabajo, para conseguir que la satisfaccion

laboral sea la mas elevada posible.

Para finalizar, dentro de este ultimo bloque es necesario hacer referencia a la tasa de
ausentismo. Se define este absentismo laboral como cualquier periodo de tiempo en el
que deliberadamente se deja de acudir al trabajo (Gillies, 1994, citado por Hamoui, y
Bellorin, 2005). Es uno de los indicadores recomendados por la Oficina Internacional

del Trabajo (OIT, 1991, citado por Hamoui y Bellorin, 2005) que indica el porcentaje de
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dias perdidos por enfermedad u otras causas. Se calcula como el nimero de horas de

ausentismo laboral entre el nimero de trabajadores por sus horas.

En la siguiente tabla, aparecen recogidos los distintos indicadores que se han tratado en

este apartado, las formas para poder calcularlo, ademas de la tipologia de los mismos,

divididos en financieros, orientados al cliente, procesos internos o de formacion.

Tabla 3: Principales indicadores que intervienen en el éxito de los procesos de
seleccion para personal de tienda

Indicadores Tipologia Formula
Rentabilidad Perspectiva ROA= EBIT/Total activos
financiera
% inversion en Perspectiva % formacion/Beneficio
formacion financiera
Cifra de ventas Perspectiva Ventas (Cuenta Pérdidas y Ganancias)
financiera

Nivel de satisfaccion

Perspectiva de

AC-] = pemanicd ' - 100
clientes cliente nimero do nformes
n=n° de preg
Aumento de la Reduccion precios, promociones,
cartera de clientes Perspectiva de marketing y publicidad
cliente

Conseguir ser mas productivo, reduciendo

Reduccion costes Perspectiva los margenes lo maximo posible para las

procesos internos

cempresas

Contratacion de mas personal en las
tiendas, priorizar las actividades diarias.
Se mide también con la siguiente formula:

Aumento Perspectiva Ingresos - (Materiales - Suministros
productividad procesos internos ACH— - Servicios ext) 100
N° de trabajadores

Bonus, salario variable

Motivacion Formacion y Mayor responsabilidad y actividades
crecimiento diferentes para el personal de tienda

Se consiguen los objetivos y metas
establecidos para ese puesto en concreto;
Calidad del puesto Formacion y implicacion y compromiso de las

crecimiento

personas que ocupan ese puesto de trabajo

Cursos de formacion, en la propia tienda,
para ser capaces de ser mucho mas
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Indicadores

Tipologia

Formula

Formacion

Formacion y
crecimiento

productivos en el dia a dia. Se mide
ademas con la calidad de la misma, la
promocion de los trabajadores/as, y su
indice de satisfaccion con la formacion
recibida:

intorme §

informe s=1

AC-5 = Bl 5 J - 100
n

puntuacion parametro k

j = nmimero de informes
n=n° de preguntas

Indice satisfaccion
laboral

Formacion y
crecimiento

]
et n Z puntuacion parametro k
informe s=1
AC-] = Btk J . 100
5'n
j =numero de informes

n = n° de preguntas

Tasa rotacion
personal

Formacion y
crecimiento

Incorporaciones en el periodo i
Plantilla en el periodo i-1

AC-2, =

- 100

AC2. = Baj.a.s en el pcn.odo 1' - 100
°  Plantilla en el periodo i-1

Tiempo adaptacion
al puesto

Formacion y
crecimiento

La formaciéon recibida para desarrollar
adecuadamente ese puesto de trabajo, se
consiga poner en practica lo antes posible,
para ser mas productivos en las tiendas

Indice de ausentismo

Formacion y
crecimiento

Total de horas de ausentismo laboral
N° de trabajadores - 8 h -

Dias laborables en el periodo

AC-4=

100

Fuente: Elaboracion propia con datos del Cuadro de Mando Integral, Ferrer, A. (2006) y del Cuadro de Indicadores
de la empresa Artes Graficas en Terrassa.
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3. Anadlisis comparativo del proceso de seleccion en empresas multinacionales del

sector textil, Inditex y Abercrombie

3.1. Descripcion de dichos procesos en ambas empresas

3.1.1. Proceso de seleccion Inditex

Inditex es un grupo de distribucién de moda que naci6 en el afio 1963 como una fabrica
de ropa femenina, ya que vendian batas principalmente, y actualmente cuenta con mas
de 7000 tiendas en cinco continentes, 250 de ellas en Madrid. La compaiiia ha llegado a
pasar por diferentes fases y ha llegado a vivir momento empresariales muy resefiables.
El principal objetivo de la compaiia es: escuchar atentamente a los clientes para
ofrecerles las propuestas de moda que deseen. Esta organizacion abarca todos los

procesos de la moda (disefo, fabricacion, distribucion y ventas en tiendas propias).

Actualmente el grupo estd formado por diez cadenas de moda: Zara, Pull&Bear;
Kiddy’s Class, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home, Lefties y
Uterqiie. Ademas de Tempe que es la empresa encargada de la fabricacion de accesorios
y calzado para la firma.

En el siguiente organigrama de la firma aparece reflejado los puestos clave en las
tiendas del sector textil o moda. Los puesto son los siguientes: Dependientes y

dependientas, cajeros y cajeras y mozos.

Responsable de
Seccién

©

Escaparatismo/
visual
merchandiser

Encargado/a de
tienda

gy

Cajerofa

— Dependiente/a

— Mozo

Figura 1: Organigrama de los puestos de personal de tienda en Inditex
Fuente: Elaboracion propia a través de datos obtenidos en la Pagina corporativa de Inditex
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La principal diferencia entre el proceso de seleccion para estos puestos mencionados y
el de encargado o encargada de tienda difiere en la dindmica de grupo y en la entrevista
personal. Todo el proceso de seleccion para personal de tienda como aparece explicado
en la propia pagina corporativa de Inditex, es llevado a cabo en los denominados 7Talent
Centers. Estos son centros de seleccién que se caracterizan por ser un punto de
encuentro acertado para todos los candidatos, y se encuentran situados en las ciudades
clave que ha considerado la compaiiia como por ejemplo, Madrid, Barcelona, Londres,
Paris y Nueva York entre otras ciudades. De esta forma se consigue que los procesos de
seleccion sean mas agiles y que la incorporacion a tienda se realice de una forma mas
eficaz. En los Talent Centers trabajan mas de 80 expertos cada dia para ir mejorando la
experiencia de los candidatos/as y tratando de dar una respuesta rapida a los mismos.
Esto se debe a que en 2016, la firma como menciona en el apartado de personal de su
pagina web, ha desarrollado el denominado 24 horas Candidatos, que se trata de un
sistema que trata de dar respuesta a todos las candidaturas que reciben, al igual que

tratan de integrar los mismos a las bases de datos de la firma.

El proceso de seleccion para el puesto de dependientes y dependientas de tienda
comienza con la publicacién de la vacante en las fuentes de reclutamiento que se han
mencionado previamente, como pueden ser LinkedIn, InfoJobs y la pagina corporativa
de Inditex, hasta su incorporacion en la tienda. Dicho proceso, se divide en diferentes
bloques que se encuentran bien definidos: el reclutamiento de los candidatos, la
valoracion de los mismos (que se engloba dentro de la fase de preseleccion) y el proceso
de asignacion de los candidatos, que ya han sido evaluados, a las distintas vacantes que

existan las tiendas.

Segun recoge el manual corporativo, existe un ultimo bloque que hace referencia a las
personas que estan interesadas de nuevo en volver a trabajar en la firma. Los candidatos
que se encuentren en estas condiciones, no es necesario que repitan el proceso de
seleccion completo sino que la empresa les ofrecera directamente alguna vacante de las

existentes.
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A continuacion se explicaran las distintas fases que componen el proceso de seleccion

de personal de tienda de Inditex.

3.1.1.1. Fase de reclutamiento

En lo que consiste la fase de reclutamiento es en la captacion de los candidatos a través
de las ofertas publicadas en las diferentes fuentes. Es un proceso muy importante en la
firma, ya que si esta fase no se realiza adecuadamente entonces los perfiles que se

envian a las distintas tiendas no seran los apropiados.

Las distintas fuentes de reclutamiento que la empresa utiliza para el reclutamiento de
personal son: Inditex Careers; InfoJobs y diferentes tiendas del grupo. Ademas existen
otros medios, que son las denominadas fuentes puntuales como son: Foros de Empleo
de las distintas Universidades; Ayuntamientos de las distintas Comunidades Auténomas
y Redes sociales como Instagram y Facebook en la que tienen una gran cantidad de
seguidores y a la que pueden acceder a un target mucho mayor (Manual acogida

empleados, 2016).

3.1.1.2.  Fase de preseleccion

En esta fase, existen dos tipos de valoraciones que se aplican a las personas que se

inscriben en las diferentes ofertas que se publican en las distintas fuentes:

- Si el candidato es Apto: se asigna en la base de datos como Apfo; ademas de
establecer diferentes competencias que observe el entrevistador. Posteriormente,
su ficha técnica pasa al archivo de personas Aptas para entrar en Inditex, y a
partir de ese momento, si surge alguna vacante en alguna de las tiendas, se les
ofertara a estos candidatos. Es importante mencionar que Inditex lleva a cabo
procesos de seleccion de forma sistematica, es decir, independientemente de que

existan o no vacantes a cubrir en las tiendas, los técnicos de recursos humanos
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de la firma, realizan constantemente en los Talent Center las distintas fases del
proceso. En el caso de no existir vacantes, los candidatos como son inscritos en
una base de datos, éstas se cubriran de forma interna, con las personas que ya se

encontraban registradas en esa base de datos.

- Por el contrario, si el candidato No es apto: Se asigna en la base de datos como

No apto, y se deja de tener en cuenta su ficha para posteriores ofertas de trabajo.

Haciendo referencia a los mencionado anteriormente, los filtros que deben superar

los candidatos seran: curricular, repeticion, telefénico y presencial.

El filtro curricular consiste en una revision del curriculum de los candidatos; para
comprobar qué zona geografica es la que les conviene para poder trabajar,
formacion académica, experiencia profesional (primaran trabajos como
dependiente/a en otras firmas de moda, azafato/a, trabajos relacionados con la
moda); y filtrard también si el candidato posee las diferentes competencias que

demandan estos puestos de trabajo.

El siguiente filtro que se necesita pasar en este momento es el de repeticion. Las
personas que hayan sido evaluadas en ocasiones anteriores, pasaran directamente a
una entrevista telefonica para comprobar su margen de disponibilidad, si siguen
interesados en trabajar en la firma. El resto de candidatos que no se encuentren en
esta situacion, en el caso de haber superado la fase curricular y la entrevista

telefonica seran citados para una dindmica de grupo (Manual acogida, 2016).

3.1.1.3.  Fase de seleccion de los candidatos

El ultimo filtro a tener en cuenta es el presencial, que se basa en una dindmica de
grupo, pero hay ocasiones en las que ademas es necesario realizar una entrevista
personal. Se realizan en el Centro de Seleccion y realizan la dinamica de grupo
técnicos de recursos humanos. Se realizan aproximadamente cuatro dindmicas de

grupo en el dia, y en época de mayor carga de trabajo, que suele ser en campanas de
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rebajas tanto de verano como de enero, entonces el nimero de dindmicas puede

variar y se llevan a cabo un nimero mayor.

La dinamica de grupo es el filtro mas importante de todos, ya que es donde se va a
valorar a los candidatos, para asignarles a una de las cadenas dentro del grupo
Inditex en la que encajen mejor y que sea acorde al perfil que las tiendas estan
buscando. Antes de realizar la dinamica de grupo los candidatos que suele haber por
dindmica, que son alrededor de unos 15, rellenan una ficha con sus datos personales,
zona de preferencia para trabajar y cadena en las que ellos estan interesados. De esta
forma, se trata de priorizar también los gustos de los candidatos para trabajar. La
dindmica de grupo tiene una duracion aproximada de unos 45 minutos y consta de

las siguientes partes:

- La primera de ellas es la presentacion y explicacion de la dindmica a los
candidatos

- Video corporativo, explicando las funciones que desempeiia un dependiente/a
dentro de la tienda asignada

- Presentacion por parte de los 15 candidatos. Ademas de la realizacion de una
serie de preguntas sobre la firma

- En algunas ocasiones se realiza algin caso practico relacionado con el puesto
asignado para de esta forma comprobar como se desenvolveria esa persona en la
tienda

- Finalmente una ronda de preguntas por parte de los candidatos, sobre posibles

dudas que puedan tener acerca del puesto

En caso de que sea necesario, a parte de la dindmica de grupo se realiza una
entrevista personal. Esa decisién la toman las personas que forman parte del
departamento de Recursos Humanos. El fin de esta entrevista es conocer mejor a los
candidatos. Los aspectos que mdas se van a valorar son la disponibilidad de la
persona para poder incorporarse en la tienda, cuantas horas quiere trabajar, para
buscar contratos con el nimero de horas deseado. Ademas permite comprobar la

actitud del candidato hacia el puesto de trabajo, asi como valorar ciertas
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competencias como son: motivacion por el puesto de trabajo, orientacion al cliente,
buena presencia, dan feeback a los candidatos acerca del trabajo en equipo que
realizaron en la dinamica de grupo, ya que es fundamental para trabajar en tienda asi

como el dinamismo (Péagina corporativa Inditex, 2018).

3.1.1.4. Fase de valoracion de los candidatos

Posteriormente, las siguientes fases se basan en la revision de la evaluacion de los
candidatos una vez han finalizado tanto la dindmica de grupo como la entrevista
personal. En el caso de que sean Aptos, se incluirdn dentro de una carpeta para ir
asignando las vacantes que existan en el momento. Se continiia con la siguiente fase del
proceso de seleccion que consiste en la asignacion de los candidatos. En este caso, la
persona encargada en ese momento de asignar a los candidatos a las distintas vacantes
que surjan en el momento buscara los perfiles que se adecuen mejor a las necesidades
que en ese momento tenga la tienda. Una vez que se ha encontrado al candidato idoneo,
entonces las personas de recursos humanos del departamento de seleccion de personal,
se pondran en contacto con el candidato y le ofreceran la vacante comunicandole la
asignacion a la cadena en la que se incorporard, cuando realizara a firma de contrato

ademads del uniforme requerido por la tienda (Manual acogida, 2016).

3.1.1.5.  Fase de contratacion y adscripcion al puesto de trabajo

El proceso de seleccion no ha finalizado todavia. Ademas las fases desarrolladas en los
apartados anteriores, en el caso de que el candidato decida aceptar la oferta, es necesario
dar de alta al empleado para que conste en el departamento laboral. Asi como
realizaciéon de un curso de Prevencion de Riesgos Laborales (Pagina corporativa
Inditex, 2018). Y después es necesario realizar la firma de contrato. Existen dos tipos de
contrato, el temporal y el indefinido. Un 75% de los contratos de la firma son
indefinidos, y cada vez estan intentando mejorar esa cifra. La formacion e integracion
son algunos de los factores mas importantes que tiene en cuenta la empresa. Antes de

incorporarse a tienda, durante los primeros dias los candidatos estan acompafiados de
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otros dependientes, o bien de los propios jefes de tienda que son los que ensefian al
candidato todas las funciones. Cada vez se da mas responsabilidad a los mismos a
medida que van viendo su desempefio laboral. Es una forma de motivar a los empleados

con mas tareas, para que el trabajo no sea moné6tono (Memoria anual 2017).

En la siguiente figura aparecen en forma de resumen todas las fases que componen el

proceso de seleccion de personal de tienda de Inditex.

VACANTE

[ RECLUTAMIENTO H FILTROS

Figura 2: Fases que componen el proceso de seleccion de personal de tienda de Inditex

Fuente: Manual de acogida 2016

3.1.2. Proceso de seleccion Abercrombie

Abercrombie & Fitch es una compafiia de moda estadounidense que posee mas de 300
sucursales en Estados Unidos. Esta firma opera a su vez con otras cuatro marcas
(Abercrombie Kids, Hollister Co., RUEHL 925, Gilly Hicks). Es una multinacional
caracterizada por la exclusividad de la marca. Tiende a ser una marca considerada como
“Premium”, y que estd orientada a un publico objetivo muy selecto y especifico. Por
ello, el proceso de seleccion que posee la empresa debe ser intensivo ademas de
eficiente para adaptarse a las necesidades de los clientes. A continuacion se va a

explicar como es el proceso de seleccion de Abercrombie, y, posteriormente se
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analizaran las diferencias entre este proceso de seleccion y el de otra de las

multinacionales méas influyente en el mundo de la moda, Inditex.

En el siguiente organigrama aparecen representados los diferentes puestos que
componen el proceso de seleccion para personal de tienda: Brand Representative,

Manager In Training, Impacts y Overnights.

Full time key Manager ‘

holder
Manager In
Training
Brand Stock Associates

Overnight

Representatives (Impacts)

Figura 3: Organigrama de los puestos de personal de tienda de Abercrombie & Fitch
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la pagina corporativa de Abercrombie & Fitch (marzo, 2018)

3.1.2.1.  Fase de reclutamiento y preseleccion

El primer paso para poder trabajar como Brand Representative en Abercrombie &
Fitch es rellenar la denominada Job Application como se puede observar en su
pagina corporativa. Se encuentra dirigida a empleados jovenes que se pueden
adaptar perfectamente a la politica empresarial de la firma. Lo que la empresa busca
en estos candidatos es que representen adecuadamente a la organizacion y que sepan
mantener los diferentes estandares de presentacion. Lo primero de todo es
seleccionar el pais y la tienda en la que se desea trabajar. Es decir, localizacion
geografica de la tienda. Una de las principales caracteristicas de la empresa
Abercrombie, siendo una de las empresas con mayor presencia en Estados Unidos,
unicamente es posible trabajar en la tienda de la Plaza Marqués de Salamanca,
situada en Madrid. Por lo tanto, es una tienda que da exclusividad tanto a los
empleados y empleadas de la firma como a los propios clientes. En el caso de que
los candidatos tengan preferencia para trabajar en los centros comerciales o en una

localizacidon mas especifica, tendrian que aplicar a una de las cadenas por las que
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estd compuesta la firma, como por ejemplo Hollister. Se pide a los candidatos/as que
rellenen un formulario con los datos personales, experiencia profesional, formacion
académica entre otros. El filtro es parecido al que realiza Inditex, unicamente que no
se realiza entrevista telefonica. Los candidatos que hayan pasado esta primera

depuracion seran citados para una dindmica de grupo y una entrevista personal.

3.1.2.2.  Fase de seleccion

Debido a que no se realiza una entrevista telefonica previa, el proceso de seleccion
se centra en la dindmica de grupo y en la entrevista personal en el caso de que sea
necesaria. Las dindmicas de grupo estan formadas por grupos de entre 7-10
personas, mas los entrevistadores. Una de las caracteristicas mas curiosas es que
unicamente se realizan dindmicas de grupo los martes y viernes a las 16.00 horas
como se puede comprobar al rellenar el formulario o Job application en la pagina
corporativa de la firma. Se realizan en la propia tienda y los entrevistadores son los
propios managers, con lo cual no es necesaria la contratacion de mas personal que
ejerza la funcidon de recruiter. Primeramente, los candidatos deben presentarse,
explicar su formacion académica, experiencia profesional en caso de que la tengan,
ya que no es una caracteristica determinante para trabajar en Abercrombie. El
entrevistador ademds suele realizar una serie de preguntas a cada uno de los
candidatos, como por ejemplo, ;Coémo te definen tus amigos?; ;Como ves la marca
Abercrombie & Fitch?, ;Por qué te gustaria trabajar aqui?. Una vez, realizado este
primer filtro, la dindmica se suele enfocar en un caso practico. Pueden parecer
preguntas que se enfocan mas a una entrevista personal, pero es cierto que existen
veces en las que no es necesario realizar una fase siguiente a la de la dindmica de
grupo. En estos caso se pasaria directamente a la contratacion e incorporacion en la
tienda. El méas comun a todas ellas es una situacion en la que una de las personas del
grupo actua como cliente y la otra parte como si fuese un dependiente de la tienda.
De esta forma, se puede comprobar competencias que la empresa esta buscando en
los candidatos, como por ejemplo la forma de desenvolverse y comunicarse con los

clientes (Pagina corporativa Abercrombie & Fitch, 2018).
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Al finalizar la dindmica se pregunta a los candidatos por su disponibilidad para
trabajar en tienda, el minimo de horas son 5 a la semana y el maximo 40 horas
semanales. Se trata de un trabajo a tiempo parcial, ya que la mayoria de los
contratos son por tres meses de duracion, el horario minimo son 5 horas semanales
es decir, trabajar un Unico dia a la semana y el maximo 20 horas semanales, lo que
equivale a trabajar un total de 4 dias a la semana. Es un trabajo con una amplia
flexibilidad para los horarios, y es posible modificarlos con facilidad. Uno de los
principales inconvenientes de la firma es que los horarios no son fijos, es decir, cada
semana el horario de los empleados/as es distinto, lo que hace que la organizacién
no sea muy adecuada para los mismos. En empresas como Abercrombie & Fitch o
Hollister es cierto que la apariencia es una caracteristica que tienen muy en cuenta.
Muchos ex-empleados de la firma denunciaron estas practicas laborales que no
veian adecuadas, por ello, en la actualidad, no se estan buscando perfiles en base a
la apariencia, sino que se tienen en cuenta otros aspectos de los diferentes
candidatos, como el trato con el cliente, la comunicacion, ya que al ser un puesto de
trabajo de atencion al publico es imprescindible; ademds de tener una buena actitud
y disponer de las ganas y motivacion suficiente para trabajar en una firma como
Abercrombie & Fitch. De hecho en su pagina corporativa, asi como en redes
sociales tales como Facebook e Instagram, donde estd muy presente la firma, aluden
constantemente a sus politicas de integracion de los empleados y politicas de no
discriminacién. Es una forma de conseguir eliminar esos comentarios y que no se

dafie la imagen de la firma por esos incidentes ocurridos en el pasado.

Existen ocasiones en las que una vez finalizada la dindmica de grupo, se puede citar
a los candidatos para una entrevista personal como en el caso de Inditex. Pero
existen otras veces en las que directamente en el caso de existir vacantes necesarias
a cubrir en el momento, se contrata a los candidatos seleccionados en la dinamica de

grupo para que se incorporen lo antes posible.
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3.1.2.3.  Fase de valoracion de los candidatos

En esta fase del proceso de seleccion, se evalua a los candidatos en funcion de la
dindmica de grupo realizada. En el caso de que sea un candidato/a Aptos, se
incluyen en las bases de datos de las firmas, para proceder posteriormente, a la
asignacion del candidato/a a las vacantes que existan en ese momento. Se buscan los
perfiles que se adapten en ese momento a las necesidades demandadas por la
empresa. En el caso de que no se realice entrevista personal, como ocurre en la
mayoria de las veces, el siguiente paso del proceso sera la firma del contrato y la

formacion que reciben los empelados/as en la tienda.

3.1.2.4.  Fase de contratacion y adscripcion al puesto de trabajo

El proceso de seleccion no finaliza hasta el momento en que los candidatos/as
realizan la firma de contratos y se incorporan a la tienda. Posteriormente, existe un
periodo de aprendizaje y formacion para las nuevas incorporaciones.. Ademas una
de las principales caracteristicas que se valoran dentro de la firma es la integracion y

adaptacion a los puestos de trabajo de las nuevas incorporaciones.

Cada semana se realizan en la empresa unos planes de integracion para las personas
que se incorporan a la tienda, en la que se realizan una serie de preguntas para que
los compafieros se conozcan mejor entre ellos, asi como actividades, contar
anécdotas o historias de cada uno, entre otras preguntas. Con este tipo de actividades
los managers de la firma consiguen que el ambiente de trabajo sea el adecuado, y
todos los empleados y empleadas se sientan comodos en sus puestos. Si el ambiente
de trabajo es el correcto entonces los trabajadores se sentirdn mucho més motivados
y seran mas efectivos y productivos en las tareas que realicen (Pagina corporativa

Abercrombie y Hollister, 2018).
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3.2. Diferencias entre los dos procesos de seleccion e identificacion de los
indicadores que influyen con mayor ponderacién en dichos procesos de estas

multinacionales

3.2.1. Diferencias en las fases que componen el proceso de seleccion en ambas

multinacionales

Previamente, se ha llevado a cabo un estudio en detalle de todas las fases que
componen el proceso de seleccion de personal de tienda para puestos de
dependiente/a; cajero/a o de mozo, en las multinacionales Inditex y Abercrombie. A
continuacion, se va a realizar un analisis comparativo de las fases que componen
este proceso de seleccion, para observar de esta forma, qué les diferencia a una
multinacional de otra. Las fases que se van a comparar son cinco: fase de
reclutamiento de personal, fase de preseleccion, fase de seleccion de los
candidatos/as, fase de valoracion de los mismos y, por ultimo la fase de contratacion

y adscripcion al puesto de trabajo.

Comenzando con la fase de reclutamiento de personal, se puede comprobar que en
el caso del Grupo Inditex, se selecciona al personal en diferentes fuentes como son:
la pagina web corporativa de la firma, InfoJobs y LinkedIn, mientras que en el caso
de la multinacional americana, nicamente se recluta a personal a través de una
fuente, que es su pagina corporativa, tanto de Abercrombie & Fitch, como de su otra
cadena que compone el grupo, Hollister. También es importante resaltar que
Abercrombie, no realiza procesos de seleccion orientados a las universidades de las
distintas Comunidades Auténomas, en el caso de Espafia, sino que esos costes la
compaiiia los ahorra. De hecho, la empresa americana, al tener mayor cuota de
mercado en Estados Unidos, estos procesos estan mds orientados en el continente

americano (Pagina web corporativa de Abercrombie & Fitch, 2018).
En cuanto a la fase de preseleccion de personal estas multinacionales difieren

mucho la una de la otra. En el caso de Abercrombie & Fitch, los candidatos y

candidatas, al rellenar los formularios requeridos por la firma, estan realizando a su
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vez una cribado con los datos que les interesan, como se ha detallado en el apartado
3.1. En esta firma en concreto, las fases que pasan los candidatos es una curricular,
de repeticion, que son las personas que ya han trabajado en la firma, tienen que
esperar 6 meses desde que finaliza el contrato, para poder volver a aplicar a las
ofertas existentes en el momento, y la tltima fases que deben pasar es la presencial.
Por otro lado, Inditex, realiza cuatro filtros: curricular, repeticion, telefonica y
presencial (Manual acogida Inditex 2016). Por lo tanto, a simple vista observamos
que el proceso es bastante mas costoso el de Inditex que el de Abercrombie, por el

nimero de fases que lo componen.

Haciendo referencia a la fase de seleccion de los candidatos, ambas firmas siguen
procedimientos similares en cuanto a la realizacién de la dinamica de grupo. La
duracién en ambos casos es de unos 45 minutos y el nimero de personas alrededor
de 15 candidatos. Tanto Inditex como Abercrombie, realizan una serie de preguntas
para evaluar el grado de conocimiento de los candidatos acerca de las firmas.
Posteriormente los candidatos/as deben presentarse uno a uno, para después realizar
un caso practico. Al finalizar la dindmica de grupo, en el caso de Abercrombie &
Fitch se rellena un formulario con los datos personales, formacidn, experiencia
profesional, asi como el nimero de dias que la persona esté interesada en trabajar asi
como el nimero de horas. Es por ello que se puede observar, que ambos procesos
son analogos en esta fase de seleccion de candidatos/as. Un aspecto que es necesario
destacar, y que es lo que diferencia principalmente ambos procesos de seleccion es
el lugar de realizacion del proceso de seleccion de forma integral, al igual que las

personas encargadas de realizar las dindmicas.

En el caso de Abercrombie, no es necesario alquilar una oficina para realizar las
gestiones administrativas o de seleccion de personal. En el Centro de Seleccion de
Inditex se encuentran los técnicos de recursos humanos, que son personas
especializadas en el reclutamiento y seleccion de personal, conocen adecuadamente
las competencias que son necesarias para los perfiles que demandan las diferentes
tiendas. El proceso puede ser efectivo ya que tienen la preparacidon necesaria para

ello. Por otro lado, los costes de esta empresa seran mucho mayores debido al local
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que es necesario alquilar, las dindmicas se realizan todos los dias, es decir es un
proceso de seleccion sistematico y van cambiando los técnicos que se encargar de

realizar las entrevistas grupales.

En la fase de valoracion de los candidatos o candidatas, la firmas valoran
competencias similares entre ellas. Al final deben centrarse en las competencias que
aparecian registradas en la pagina web O*net, en la que aparecen detalladas las
distintas competencias que es necesario que posean las personas que se incorporen a
trabajar en tiendas del sector textil o moda. Por lo que en este caso, siguen el mismo
procedimiento de a los que se consideren como Aptos, son los que se registraran en
las bases de datos de la firma, y se les asignardn las vacantes que surjan en el
momento. En el caso de la empresa Inditex, es mucho mas fécil encontrar un mayor
nimero de vacantes, al igual que la contratacion debido a la capilaridad tan elevada
de sus tiendas, ya que posee 7.475 tiendas repartidas en 96 mercados (Pagina
corporativa Inditex, seccion Inditex en el mundo, 2018). Por el contrario,
Abercrombie & Fitch estd presente en 19 paises, y la mayoria de sus tiendas se
encuentran en Estados Unidos (Pagina corporativa Abercrombie & Fitch, seccion
buscador de tiendas). Por ello, el proceso de seleccion es determinante para las

tiendas que posee.

La ultima fase del proceso de seleccion es la de contratacion y adscripcion al
puesto de trabajo. En ambas firmas, existen trabajos tanto temporales como
indefinidos. El numero de contratos temporales se estd tratando de reducir en estas
multinacionales, pero Abercrombie es la que mas ha conseguido reducir esta tasa de
rotacion de personal (Memoria anual 2016 Abercrombie & Fitch), ofreciendo cada
vez mas contratos indefinidos. Una vez firmado el contrato en estas organizaciones,
la empresa Inditex, realiza un curso de Prevencion de Riesgos Laborales (Pagina
corporativa Inditex), mientras que la multinacional americana no lo lleva a cabo. Es
un coste que se consigue ahorrar, pero es una formacion muy especifica que es

valorada a futuro para otras firmas.
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En la siguiente tabla aparecen resumidas las diferencias expuestas en este apartado
acerca de las fases que componen el proceso de seleccion de personal de tienda de

Inditex y Abercrombie.

Tabla 4: Andlisis comparativo de las fases del proceso de seleccion para personal de
tienda de las dos multinacionales

Fases proceso seleccion

Inditex

Abercrombie & Fitch

1. Fase reclutamiento

LinkedIn, InfoJobs y la
pagina corporativa

Inditex

Pagina corporativa de

Abercrombie & Fitch

2. Fase preseleccion

Fase curricular,
repeticion, telefonica y

presencial

Fase curricular (pero a
través de la pagina web,
rellenando una serie de

datos); fase de repeticion

(6 meses hasta la
repeticion de la
dindmica); fase
presencial

3. Fase seleccion

Dinamica de grupo en el
Talent Center, realizada

por técnicos de Recursos

Dinamica de grupo en la
propia tienda llevada a

cabo por Managers de la

4. Fase valoracion de

candidatos/as

Humanos, especializados | firma
Competencias de la | Valoracion  de los
dindmica de grupo y en | candidatos es

su caso de la entrevista
personal también. Existe
un mayor numero de
vacantes debido a Ia
presencia tan elevada a

nivel internacional de las

tiendas del Grupo

fundamental debido al
nimero de vacantes que
es menor que en Inditex,

debido a

capilaridad de la misma

la reducida

en todo el mundo
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5. Fase contratacion y

adscripcion al puesto

Realizacion curso de
Prevencion de Riesgos
Laborales. Formaciéon en
asi

tienda como

formacion de acogida

Formacion en tienda

durante la  primera
semana, conociendo los

roles a desempenar

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos en las paginas corporativas de Inditex y Abercrombie y

en el Manual de acogida, Inditex 2016

3.2.2. Analisis comparativo de los indicadores que mas influyen en los procesos

de seleccion de estas multinacionales

Para realizar un analisis mas exhaustivo de ambas multinacionales, se hara también

referencia en este apartado a los indicadores, mencionados en el apartado dos de este

trabajo, que influyen y hace que un proceso de seleccion sea efectivo. De esta forma, se

podran ir analizando diferentes conclusiones acerca de las empresas. En la tabla que se

puede observar a continuaciéon, quedan reflejados los valores de los distintos

indicadores que se han analizado con anterioridad.

Tabla 5: Andalisis comparativo de los indicadores que influyen en el proceso de

seleccion de las multinacionales Inditex y Abercrombie

Indicador

Inditex

Abercrombie & Fitch

Rentabilidad empresa

27.98%

0.17%

% inversion en formacion

En total se invierten un
total de 1.8 millones de
horas en formacion entre
toda la plantilla.
Corresponde por lo tanto,
10.34 horas/empleado en
formacion.

El porcentaje de inversion
que destina la firma a
formacion de los
empelados es menor, ya
que formacion de acogida
y cursos de Prevencion de
Riesgos Laborales no
realiza la empresa.

Cifra de ventas

11.671.000 euros

3.326.740 dolares

Nivel satisfaccion clientes

> 1.000 millones
(tecnologia) para
conseguir adaptarse a la
evolucion del sector y
satisfacer mas rapidamente
las necesidades de los

Se encuentra actualmente
en un 79. Ha aumentado
con respecto al afio
anterior un 3.9%, pero a lo
largo de los tultimos afios
se habia visto reducido
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Indicador

Inditex

Abercrombie & Fitch

mismos

debido a alguna
problematica ocurrida con
respecto a la imagen de la
propia marca.

Numero de clientes

Inditex consigue tener al
dia en sus tiendas de Zara,
de las cadenas mas
conocidas  del  grupo,
reciba diariamente 2.5
millones de clientes, y al
mes unos 30 millones
online segin informa la
noticia del periddico ED

Se han reducido el nimero
de tiendas que tiene la
firma, pasando de 379
tiendas a 355 en el afio
2016 (24 tiendas menos),
por lo tanto el numero de
clientes también se ha
visto reducido

Productividad

Digital
Cada afio contratan a | El crecimiento de las
personal para que se | ventas en el ano 2017 fue

incorpore a sus tiendas. El
punto fuerte de la firma es
la flexibilidad, lo que les
permite ser productivos ya
que sus tendencias se
colocan cada dos semanas
en las tiendas. Consiguen
llegar a un mayor niimero
de clientes

de -2.2%, como aparece
reflejado en la pagina
Emarketer de Retail. Es
por tanto, un dato negativo
para la firma, no llegaron a
ser productivos en la venta
de ropa, y la media de
ventas en tienda aument6
con respecto al afio
anterior que fue de -4.7%,
pero aln asi siguen sin ser
productivos en la venta

Eficiencia del servicio

Intentar conseguir que el
periodo de atenciéon al
cliente sea lo mas rapido
posible. Debido al gran
volumen de clientes que
tienen a diario en sus
tiendas, deben agilizarlo
para alcanzar el nimero de
ventas requerido

Tanto en la propia tienda
se trabaja con mucha
eficacia para satisfacer las
necesidades de todos los
clientes lo antes posible.
En el canal online también
tratan de hacer llegar los
pedidos lo maés rapido
posible para evitar la
acumulacion de stock en
las tiendas

Motivacion trabajadores

- Programas
promocion interna

- Retribucion
variable

- Participaciéon  en
beneficios para
empleados

- Flexibilidad laboral
- Promocion interna
- Clima laboral

- Acogida de las
nuevas
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Indicador Inditex Abercrombie & Fitch
incorporaciones
- Tasadeempleo |- Contratos que han

Calidad del puesto trabajo

indefinido 73%
- Contratos jornada
completa > 42%

intentado conseguir es el
100% de la plantilla sea
fija, para reducir la tasa de
rotacion

Formacion que reciben

- Formacién inicial
en el puesto

- Habilidades:
comunicacion,
eficacia personal;

idiomas

- Formacion inicial
en el puesto

- Habilidades de

comunicacion,
desarrollo de los
diferentes roles

dentro de la tienda

Indice satisfaccion laboral

- Elevado, ya que el 17%
de la plantilla promocion6

a puesto con mayor
responsabilidad, de los
cudles el 75% eran
mujeres

El indice de satisfaccion
laboral es elevado en la
firma ya que las tareas que
se realizan cada dia van
variando, la flexibilidad es
un factor determinante
para muchos empleados/as
porque la gran mayoria
son estudiantes y puede
compaginarlo bien con sus
estudios

Tasa rotacion de personal

En el afio 2016 la tasa de
rotacion de personal se
distribuy¢ de la siguiente
forma:

- < 30
44.7%

- 30-45 anos: 4.9%

- >45 afos: 0.1%

afios =

La tasa de rotacion de
personal en el afio 2016
fue de -10%. El motivo
por el cual la tasa de
rotacion es negativa, es
porque como se ha
mencionado en el apartado
acerca del proceso de
seleccion de A&F la firma
estan consiguiendo
trabajados indefinidos para
el 100% de su plantilla

Tiempo adaptacion al
puesto de trabajo

- Muy pocos dias
debido a la elevada
formacion que
reciben las nuevas
incorporaciones

- Curso de
Prevencion de

Riesgos Laborales,
en e cual ensefian a
la persona coémo
debe actuar en

Ocurre exactamente lo
mismo que en el caso de
Inditex, el namero de dias
es el minimo posible. La
primera semana los Brand

Representatives, Impacts,
reciben formacion
constante 'y  aprenden

rapidamente las tareas que
requiere su puesto de
trabajo
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Indicador Inditex Abercrombie & Fitch
tienda
- Indice de Es muy reducida, y solo
indice de ausentismo o de incidencia con ocurre en casos
abstencion baja: 24.47% excepcionales. Por
- Indice de informacion
frecuencia: 13.60% | proporcionada por
personas que trabajan en la
propia tienda, el indice de
ausentismo bajo

Fuente: Elaboracion propia con los datos de las Memorias Anuales tanto de Inditex como de Abercrombie
(diciembre, 2017).

Después de la clasificacion en la tabla con los indicadores vistos en el apartado dos, se
va a llevar a cabo un analisis comparativo de los mismos. Primeramente, en cuanto a los
indicadores financieros, se puede observar que la rentabilidad de la empresa Inditex es
un 27.81% mas elevada que la de Abercrombie. Un factor determinante que le permite a
la empresa invertir gran cantidad de dinero y de horas en la formacion de sus
empleados. Como ya se ha mencionado en apartados anteriores, todas las personas que
empiezan a formar parte del grupo, tienen el requisito de trabajar en tienda durante unos
meses, por ello, la firma necesita destinar parte de las ganancias a planes de formacion y

de plan de carrera.

Por otro lado, los indicadores de la perspectiva de clientes son también decisivos para

un proceso de seleccion de personal, ya que es necesario que se adapte expresamente a
las necesidades de los clientes y a los distintos segmentos a los que van dirigidos
(Kaplan y Norton, 2000). Haciendo referencia al indicador de satisfaccion de los
clientes, es posible comprobar que este factor ha aumentado con respecto a afios
anteriores en caso de Abercrombie, concretamente un 3.9% mas que en el afio 2016. La
firma habia tenido que hacer frentes a valoraciones negativas hace unos anos debido a
una serie de practicas discriminatorias, que quedaron solucionadas. A dia de hoy ha
conseguido superarlo y continlla intentando posicionarse como lider en el sector en
relacion a sus competidores. En el caso de Inditex, la organizacion destina mas de 1.000
millones de euros en mejoras tecnoldgicas para los clientes, intenta ser el pionero en el

sector de moda o textil, para acaparar una mayor cuota de mercado.
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Los siguientes indicadores que se van a explicar son los de crecimiento de la empresa.

Entre ellos destacamos el incremento del numero de clientes. En el caso de Inditex si
que consigue aumentar la cantidad de los mismos y ademas estd fomentando nuevos
canales de compra como el online para conseguir acceder a un mayor nimero de
personas. Por el contrario, la multinacional americana ha reducido su plantilla en las
tiendas que se encuentran distribuidas a los largo de todo el mundo debido al nimero de
contratos indefinidos que pretende realizar. Conseguird de esta forma que la tasa de
rotacion sea mucho menor y que los costes en procesos de seleccion seran menos

elevados, y sea a su vez exitosos.

Haciendo referencia al caso Inditex, las acciones formativas mas frecuentes que valora
la firma son los planes de acogida para los nuevos profesionales que se incorporan a la
organizacion. Ademads existe una formacion continua a lo largo de la carrera profesional
de sus trabajadores, en el caso de que el trabajo sea con un contrato indefinido, en el
caso de tratarse de un trabajo temporal, la formacién que se recibe es durante las
primeras semanas en tienda. Existen cursos tanto de prevencioén de riesgos laborales,
que son los exigidos al comenzar a trabajar en cualquiera de las tiendas que componen
el grupo empresarial, como otros cursos de formacién que se realizan a través de la
Terminal de Gestion de Tienda (TGT) (Martinez, 2012). Los cursos se basan
principalmente en un enfoque orientado a la atencion al cliente, al desarrollo y

promocion de nuevos productos y sobre las Gltimas tendencias del sector.

Cada cadena que compone el grupo Inditex, cuenta con materiales instructivos
especificos, guias, consejos y, lo mas importante de todo, con evaluaciones periodicas,
acerca del desempefio de los trabajadores/as del Grupo, por parte de los responsables de
tienda, pero teniendo en cuenta la opinion de los compafieros/as que estan en tu mismo
nivel. Se podria decir que es una evaluacion 360°. Permite que de esta forma se detecten
los problemas que puedan surgir en cada una de las tiendas, ademas de conseguir que
los empleados sean mucho mas efectivos. Los manuales de organizacion para tienda de
las cadenas se encuentran en continua actualizacion. En lo que se basan estos manuales

es en disponer de informacion detallada sobre cualquier aspecto de trabajo en tienda, de
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recursos humanos, actuacion en caja. Actualmente, los nuevos procedimientos de venta
online son los que mas estd fomentando la empresa debido a la introduccion y apertura

de nuevas tiendas en el mercado europeo (Martinez, 2012).

Otro aspecto importante a destacar sobre esta compafiia es que un elevado numero de
directivos actuales iniciaron su trayectoria profesional como empleados de tienda o en
puestos de base o bien como técnicos de la organizacién. Es imprescindible esta
formacién en tienda para todos los puestos de la firma tanto comerciales, como
responsables de areas de producto o de logistica. Inditex ha considerado durante todo
este tiempo que cree en el talento de todos sus profesionales y en las capacidades de los
mismos para crecer y desarrollar su carrera profesional dentro de la compaiiia. Es por
ello, que la formacion y la promocién interna son alguna de las apuestas clave para la
actividad de Inditex. Como se puede observar en datos que aparecen en su propia pagina
corporativa, el 17,4% de la plantilla fue promocionada en 2016. De los cuales un 75,6%
fueron mujeres. Esta firma estd basada en un modelo de negocio que se encuentra en

constante innovacion y fomenta el trabajo en equipo (Pagina corporativa Inditex, 2018).

En el caso de Inditex es un aspecto novedoso ya que todas las personas antes de
incorporarse en las oficinas de esta firma deben de pasar por tienda. Trabajar como
dependientes durante un determinado periodo de tiempo. Es un tipo de formacion que
ayuda a todos los empleados a conocer el negocio de primera mano, y saber qué perfiles
se necesitan y cuales son los mds demandados para las distintas cadenas y los distintos
puestos. Este tipo de formacion Jestis Vega, ex director de recursos humanos de Inditex,
la define como muy efectiva, ademés afiade: “Solo se aprende realmente cuando se
siente lo aprendido”. Ademds a partir del afio 2010, Inditex inicid un programa de
reclutamiento de talento joven en colaboracidon con catorce universidades espafiolas. El
programa es el denominado “Proyecto Cantera”, en el que los recién licenciados
interesados en el ambito comercial y del disefio, y consiste en un plan de formacion
especifico de cuatro a seis meses dentro de la compania. Durante todo este periodo las
nuevas incorporaciones estan siempre guiados por un tutor interno. Tras el periodo de
formacion, pueden iniciar una carrera profesional dentro de la firma. (Martinez,

2012).Durante el periodo de 2012 participaron en este proyecto treinta recién
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licenciados. Por ello, es posible comprobar que la formacion es sin duda, el factor que

mas valora esta firma, como destaco Isla en una entrevista.

No solo existe este programa de formacion e incorporaciéon de nuevas personas a la
plantilla de la firma, sino que también se cred alrededor del afio 2013 Inditex Go!. Este
otro proyecto consiste en la identificacion de los perfiles requeridos, seleccion y
desarrollo del talento junior en Zara. Por lo tanto, esta orientado inicialmente a aquellas
personas que sea recién licenciadas, ya que el objetivo del mismo es la promocion
interna de las nuevas incorporaciones en la firma. Surgi6 para la cadena de Zara, pero
debido al éxito que ha tenido el proyecto, segun relata la propia pagina corporativa de
Inditex, se ha expandido en los ultimos afios al resto de cadenas del grupo. Cada afio
tratan de incorporar a 144 personas en los distintos departamentos de disefio, logistica,
transporte. Para reclutar y seleccionar a los candidatos o candidatas que quieran
presentarse y formar parte del proyecto, se realiza a través de las universidades. Para
ello, se publica una oferta a través de la Bolsa de Empleo de las universidades, y los
alumnos y alumnas interesados en participar, deberan enviar su curriculum al personal
de recursos humanos e inscribirse en la oferta. Ellos seran los encargados de citar a
todos los participantes en la dinamica de grupo, donde se realizard un caso préactico,
relacionado con la firma, orientado a cliente, o mas bien a finanzas. Posteriormente, los
que hayan sido seleccionados para continuar en el proceso de seleccion, realizaran una
entrevista personal con una persona de recursos humanos de la cadena a la que vaya a ir

a trabajar la persona (Pagina corporativa de Inditex, 2018).

En la entrevista personal se valoran aspectos como la motivacién de las personas para
trabajar, ya que como se ha mencionado anteriormente, antes de comenzar en oficina en
el departamento en el que serd asignado el candidato o candidata, deberan trabajar como
dependientes en una cadenas de la firma de ente cuatro y seis meses. En la entrevista se
evaluaran las competencias de la personas, para conocer los intereses de la misma hacia
uno de los departamentos en los que surgen las vacantes en ese momento. Y por
supuesto, la movilidad geografica es el aspecto mas relevante, ya que este proyecto esta
dirigido a personas que estén dispuestas a trasladarse a Arteixo a trabajar en las oficinas

de Inditex (Manual de acogida, 2016).
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Otro de los aspectos a resaltar sobre la compafiia es que realiza proyectos de apoyo a la
Comunidad. Para ello han surgido diversos programas para fomentar la integracion de la
sociedad, y que todas las personas tengan la posibilidad de acceder a distintos puestos
de trabajo. Entre ellos se encuentran el Programa ‘For&From’ que se encarga de dar
empleo a personas con algun tipo de discapacidad; el programa “Salta” que ha
conseguido incorporar a unos 1.259 empleados que se encuentran en situacion o riesgo
de exclusion social; programa Entreculturas, con las distintas universidades entre otros.
Los procesos de seleccion para este tipo de proyectos es completamente diferente, se
realizan muchas mas actividades, se recibe una formacidon maés especializada para los
diferentes puestos que se vayan a cubrir. Al igual que Inditex, la multinacional
Abercrombie & Fitch esta llevando a cabo politicas de diversidad e inclusion en la que
se realiza formacién especializada para las nuevas incorporaciones. Se trata de una de
las competencias que mas intentan fomentar dentro de la compaifiia. Por ello, la primera
semana de trabajo para una persona que se ha incorporado recientemente al grupo,
realizan la denominada semana de la inclusioén. Se realizan diversas actividades para
conocer mejor al resto de companeros o compaieras con los que trabajar. Pretenden con
este tipo de programas mejorar el clima laboral, ya que si éste consigue ser el adecuado,
la eficacia en el servicio y la calidad del mismo aumentaran (Pagina corporativa Inditex,

2018).

Por otra parte, Inditex no es partidaria de tener entornos basados en la competencia
interna. La razén por la cual no lo apoya es: Para lograr resultados extraordinarios
motivan mas aquellas personas que se encuentran a tu alrededor, es decir, tus
compaiieros de trabajo, que aquéllas que practicamente no te conocen, como los
trabajadores de la competencia). En el caso de este grupo, esta filosofia ha llevado a la
creacion de empresas que compiten con otras empresas. Segin Amancio Ortega,
fundador del grupo Inditex: “La competencia interna lo que nos permite es comer el
terreno de los demads, no hacerlo entre nosotros”. Como queda reflejado en la memoria

anual del afio 2016, las prioridades para la firma son las personas. Tratan de fomentar la
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igualdad y la diversidad. Como se ha mencionado en apartados anteriores, la promocion

del talento humano es uno de sus requisitos principales como organizacion.

Por otro lado, en caso de la empresa Abercrombie & Fitch, se favorece mucho la
integracion de los empleados en la firma y la formacion también es otro de los aspectos
que mas se valoran, como en el caso de Inditex. Actualmente, la empresa no quiere ser
vista como una firma en la que Unicamente contratan a “modelos”, con unos perfiles
determinados. Es lo que la firma pretendia vender en un inicio, y por lo que realmente
se caracterizan. El proceso de seleccion es muy especifico con unos perfiles
determinados. Se identifica por ser una de las firmas mas exclusivas de todas. La
principal razon es su localizacion. Solo hay una tnica tienda Abercrombie & Fitch en
Espafia, que se encuentra ubicada en el Barrio de Salamanca en Madrid. Lo que la
empresa por lo tanto, quiere transmitir a los clientes que compran sus productos es la
exclusividad de los mismos, asi como de imagen o marca. Otro aspecto en lo que
difieren ambas multinacionales es que haciendo referencia a la fase de seleccion de
personal, en Abercrombie & Fitch la dindmica de grupo se realiza en la tienda y un
manager de la propia empresa. Por lo tanto, el gasto del proceso de seleccion no es

elevado, ya que no es necesario contratar a personal a parte para llevar a cabo el mismo.

Se puede observar que el proceso de seleccion de la multinacional americana es mucho
menos costoso y rapido, porque el nimero de fases que lo componen no es tan alto
como en el caso de Inditex. El proceso de seleccion en Abercrombie consigue agilizarse
mucho mas debido a que el numero de cadenas que posee son tres, y por lo tanto, el
nimero de vacantes a cubrir se reduce. Las geografias en las que se encuentra presente

también es reducida, con lo cual, la firma se beneficia en costes.

En cuanto a la formacion que reciben las personas que se incorporan a Abercrombie &
Fitch no es tan intensiva para los puestos de Brand Representative o Impacts como para
los Managers in Training. En el caso de las personas que se encuentran de cara al
publico en la tienda, la formacion se basa en una semana intensiva en la que van
aprendiendo cuales son las competencias mds importantes que necesitan tener para

atender correctamente a los clientes. Aprenden las tareas que irdn desempefiando a lo
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largo de su estancia en la tienda (Pagina corporativa Abercrombie & Fitch y Hollister,
2018).

Pero en el caso de puestos de mayor responsabilidad como es el caso de los jefes de
tienda, denominados en el caso de Abercrombie como Managers, reciben cursos

especializados para su puesto de trabajo.

En este caso, no es necesario que hayan trabajado en tienda como puede ocurrir en el
caso de Inditex, que todos los trabajadores y trabajadoras independientemente del
puesto que ocupen, deben trabajar durante unos meses en tienda. Para la firma el
proceso de seleccion es fundamental, por ello como son los managers los encargados de
realizar el recruiting de los candidatos, aprenden las capacidades para ello, son los

encargados del correcto funcionamiento de la tienda.
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4. Metodologia de analisis

4.1. Introduccion

Este trabajo se va a centrar en identificar aquéllos indicadores que influyen con mayor
ponderacion en los procesos de seleccion de dos de las multinacionales mas influyentes
en el mundo de la moda, Inditex y Abercrombie & Fitch. Para obtener los datos
necesarios para este estudio, y, posteriormente analizarlos en orden a dar respuesta a la
pregunta de investigacion, se ha llevado a cabo un estudio exploratorio mixto

cualitativo-cuantitativo (Flores, J., Gomez, G., y Jiménez, E.,1996).

En primer lugar se ha disefiado una encuesta con el formulario “Google Docs” destinada
a una muestra de empleados/as de personal de tienda de ambas firmas (Anexo I). De la
explotacion cuantitativa de estos datos obtenidos a través del cuestionario aplicado de
manera activa, y de su posterior interpretacion, se obtendran las percepciones que dicho
colectivo tiene de sus empresas respecto a los procesos de seleccion. Esta primera
aproximacion cuantitativa a la muestra objeto de estudio, permite hacer un analisis
exhaustivo y objetivo obteniendo de ella datos so6lidos y repetibles (Pértegas, S. y Pita,

S. 2002).

Para entender la realidad en base a los sujetos participantes que nos permite conocer
cudles son sus pensamientos y motivaciones, desde un enfoque mas holistico y
cualitativo, se decidié que el 50% de las encuestas aplicadas se realizaran directamente
en el puesto de trabajo para completar este momento de exploracion cuantitativo con
una entrevista abierta con cada uno de los/as empleados/as de tienda. Dicha entrevista,
se focaliz6 en los indicadores, como la tasa de rotacion de personal, indice de
absentismo laboral, motivacion de los empleados/as entre otros, que eran determinantes
para llevar a cabo un proceso de seleccion de forma mas eficaz. Esto, ha permitido

obtener una vision mas amplia de la cuestion (Campoy, T. y Gomes, E., 2009).
El ambito en el que se ha realizado la investigacion ha sido a nivel nacional, las

encuestas que han sido realizadas de forma presencial y online. Ya que al tratarse de dos

firmas con cierto renombre a nivel internacional, se ha considerado tanto las oficinas de
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Espafia como las del extranjero. El universo que se ha explorado esta conformado por
empleados/as de ambos sexos mayores de 18 afios. Debido a que la edad minima para
poder trabajar en estas multinacionales en concreto es de 18 afios. Por otro lado, el
tamafio de la muestra ha sido de 50 personas. El motivo de esta cifra es debido a que se
trata de un target muy especifico, no se podia realizar la encuesta a todas las personas,
se ha tenido que seleccionar previamente a aquéllas que trabajasen en alguna de esas

dos organizaciones.

4.2. Analisis de encuestas de satisfaccion

A continuacién se va a proceder a la realizacion de un analisis de datos de las encuestas
elaboradas a personal de tienda. De esta forma, se podra comprobar si los indicadores
seleccionados con anterioridad, influyen y se ven reflejados correctamente en las
encuestas. Primeramente, se han efectuado una serie de preguntas de corte demograficas
en relacion al sexo, edad, tienda en la que trabaja el encuestado/a; la oficina en la que
trabaja y el tipo de puesto que ocupa dentro de la tienda. Este tipo de variables indicaran
si se cumplen las condiciones de la poblacién requerida para realizar el estudio

cuantitativo.

Se ha querido realizar una distincion entre hombres y mujeres para conocer las
diferencias en cuanto a la satisfaccion con el proceso de seleccion de la firma en
cuestion y su percepcion del puesto de trabajo que ocupa. Otras de las variables que es
muy importante analizar es la edad de los encuestados/as. Como se ha mencionado con
anterioridad, muchas veces en los procesos de seleccion de personal de tienda la edad
maxima para contratacion es de 30-35 afos. Por lo tanto, la opinidon de las personas
mayores de 35 afios es muy relevante para este estudio, ya que se puede comparar el
proceso de seleccion que se realizaba anteriormente con el que se lleva a cabo en la
actualidad. Por ello, los rangos de edad escogidos para la encuesta han sido de 18-25
afios; de 25-30; de 30-35 y los mayores de 35 afos. A su vez, como se ha mencionado
en el parrafo anterior, otro factor a tener en cuenta es la tienda en la que trabajan.
Debido a que este trabajo se centra en el andlisis de las multinacionales de Inditex y

Abercrombie, es necesario conocer el nimero de personas que trabajan en ambas
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firmas. En este caso, dentro de la muestra seleccionada, el nimero de encuestados/as de
Inditex es mucho mayor que el de Abercrombie. El principal motivo es que la
capilaridad de la firma espafola es mucho mayor que la de la firma americana, siendo
esta ultima mas conocida en Estados Unidos. Asi mismo, directamente relacionado con
la tienda en la que se trabaja estaria la pregunta de la oficina donde trabaja la poblacion
escogida. Es una forma de comprobar, si existen diferencias entre los procesos de
seleccion de Espafa y del extranjero, ya que determinara si es uniforme todo el proceso
o va variando dependiendo del pais. La tltima pregunta a tener en cuenta dentro de este
primer analisis de filtrado de los encuestados/as, es la del puesto que ocupan dentro de
la tienda. Se ha realizado una distinciéon de los puesto en funcion de los que se
explicaron con anterioridad en el apartado de las fases del proceso de seleccion de las
multinacionales. Por ello, se dividen en: dependientes/as; jefes/as de tienda y mozo. La
percepcion y formacion es muy distinta en cada uno de los puestos, por lo que sera

informacion relevante para este estudio.

Prosiguiendo con el analisis, en la siguiente tabla aparecen justificadas las preguntas
realizadas en la encuesta de satisfaccion laboral, teniendo en cuenta, lo indicadores,
tanto de perspectiva de crecimiento, de clientes y de formacion, estudiados

anteriormente.

Tabla 6: Justificacion de las preguntas de la encuesta realizada a personal de tienda de

Inditex y Abercrombie & Fitch

PREGUNTA JUSTIFICACION

Gracias a esta pregunta se tendrd el
1. Dos aspectos que definan la firma en la conocimiento de los encuestados/as

que trabaja acerca de la percepcion que poseen sobre
la imagen corporativa de la firma,
ambiente de trabajo, la formacion en cada
puesto...etc.

Es un indicador dentro de la perspectiva
de formaciébn y crecimiento, muy
relevante, ya que permitird comprobar las
diferencias que existen entre ambas
puesto de trabajo firmas, y cabria esperar que el que menor
tiempo de adaptacion tuviese, seria mas
productivo y efectivo en el tipo de
formacion empleada.

2. Valore de 1(poco) a 5 (mucho) el
tiempo que le llevd de adaptacion a su
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3. En el caso de que su respuesta a la
pregunta anterior se encuentre por debajo
de 3, indica si cree que la Formacion
recibida por la empresa ha contribuido a
acelerar el proceso de adaptacion.

Es posible considerar que el tipo de
formacion que se reciba en cada uno de
los puestos de trabajo, sea clave para el
proceso de adaptacion y adscripcion a
estos puestos.

4. Senale cudl de los siguientes planes de
formacion tiene la empresa en la que
trabaja

Las alternativas que se han considerado
en esta pregunta han sido: planes/cursos
de acogida, formacion inicial en el puesto
de trabajo, formacion de atencion al
cliente y otras. Supuestamente, el tipo de
formacion que reciben las personas que
trabajan en estas dos multinacionales,
difiere dependiendo del tipo de puesto.
Por ello, es importante tenerlo en cuenta.

5. (Considera que la tasa de rotacion de
personal en la tienda es Alta o Baja?

Este indicador se enmarca dentro de la
perspectiva de crecimiento y formacion.
Es quizds uno de los indicadores mas
relevantes ya que permitird determinar el
coste que supone para la empresa la
rotacion de personal en sus tiendas, al
igual que estimar lo efectiva que es la
formacion y el proceso de seleccion de la
organizacion.

6. De 1(incumplimiento total) a 5
(cumplimiento total), indica en qué
medida, las metas y objetivos de ventas
en tienda se consiguen

El indicador que se esta tratando de medir
con esta pregunta es la calidad del puesto
de trabajo. Quizds este indicador se
encuentre relacionado con la
productividad y eficiencia de la firma, y
con ello de la cantidad de beneficio que
puede invertir en el proceso de seleccion
y en la formacion de sus empleaos/as.

7. (Considera que el nimero de bajas
voluntarias es elevado en la organizacion?

Con la realizacion de esta pregunta se esta
tratando de medir el indice de ausentismo
o absentismo laboral en ambas
organizaciones. Es probable admitir que
este indicador, también de formacién y
crecimiento de la firma, verificara si los
datos analizados con anterioridad acerca
de las multinacionales es cierta o no.

Las alternativas de esta pregunta son:
bonus, objetivos diarios, semanales o
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8. (Como es la retribucion variable que
recibe?

mensuales. Se tratard de hacer referencia
con esta pregunta al indicador de la
motivacion laboral de los empleados/as.
Se puede admitir que en funcion de la
motivacion de los trabajadores/as,
rendiran mas en el trabajo, serdn mas
eficientes y la empresa lograra ser mas
productiva 'y  obtener mayor
rentabilidad.

una

9. (Se encuentra satisfecho con el proceso
de seleccion?

El fin del presente trabajo es analizar qué
indicadores hacen que un proceso de
seleccion sea exitoso. Por lo tanto, es
interesante conocer con qué proceso de
seleccion los propios trabajadores/as de
las firmas se encuentran mas satisfechos e
identificados. De esta forma, serd posible
plantear una serie de mejoras en los
procesos de seleccion, tanto en las fases
como en la formacion...etc.

10. ;Hay algun aspecto que cree que es
necesario cambiar en el proceso de
seleccion?

Dependiendo del grado de satisfaccion de
los empleados/as de las multinacionales
con el proceso de seleccion para personal
de tienda, se plantearan mejoras posibles
a llevar a cabo, para que sean estos
procesos aun mas efectivos para las
organizaciones.

11. Si la respuesta anterior ha sido
positiva, ;Qué aspecto o aspectos se
deberian mejorar?

Partiendo del nivel de satisfaccion y, de si
los encuestados/as consideran que es
necesario realizar alguna mejora en el
proceso de seleccion, en este apartado, al
ser una pregunta de respuesta abierta,
podran proponer mejoras tanto si es jefe/a
de tienda para las nuevas incorporaciones
a la tienda, como de las fases del proceso
(reclutamiento, preseleccion, valoracion y
seleccion de candidatos/as; incorporacion
y contrataciéon). Se comparardn ambas
firmas para determinar una serie de
conclusiones en base a estos indicadores.

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta realizada a personal de tienda tanto de Inditex como de

Abercrombie & Fitch.
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A continuacién se van a explicar los resultados obtenidos en la encuesta de satisfaccion
laboral realizada a personal de tienda de las multinacionales mencionadas previamente.
Primeramente, se comenzard analizando las preguntas demograficas como ya se ha
mencionado, para posteriormente analizar aquellas preguntas relacionadas con los
indicadores que influyen en los procesos de seleccion de personal de tienda, para asi

realizar un analisis comparativo de las firmas.

De las personas encuestadas el 73% son mujeres, lo que sobre un total de 52 personas
de la muestra, aproximadamente son 38 mujeres y el 27% restante son hombres, que
equivale a un total de 14 hombres de las 52 personas de la muestra . Es cierto, que cada
vez se estdn incorporando mas hombres a trabajar en puestos de tienda, pero es una
realidad a dia de hoy, que el nimero de mujeres es mucho mayor que el de varones en
este tipo de puestos. De las 40 personas mujeres de la muestra, 32 de ellas trabajan en el
Grupo Inditex, y las 6 mujeres restantes trabajan en la firma americana Abercrombie &
Fitch. Por el contrario, de los 14 hombres que contiene la muestra escogida, siete de
ellos trabajan en Inditex y la otra mitad, en Abercrombie. Como se puede observar, el
nimero de mujeres es muy superior en Inditex que en Abercrombie. El motivo de ello,
se puede traducir en que la capilaridad de la firma espafola, es mucho mayor en Espafia,
ya que la mayoria de las tiendas que posee Abercrombie se encuentran concentradas en
Madrid. Es por ello, que en la muestra el nimero total de personas encuestadas que
trabajan en Abercrombie es de 13 personas y las 39 restantes trabajan en Inditex. La
razén es la mencionada anteriormente, y que el nimero de cadenas que componen el

Grupo Inditex es mucho mayor que las tres que componen Abercrombie & Fitch.

En los graficos que se muestran a continuacion, se pueden reflejar las diferencias
existentes entre la cantidad de hombres y mujeres que han sido encuestados/as vy,
ademds también aparecen representados en el Grafico numero 2, las diferencias por
tiendas de hombres y mujeres que hay en la muestra, para que se observe con mayor

claridad los datos que han sido mencionados en parrafos anteriores.
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Grafico 1: Diferencia de hombres y mujeres en la encuesta realizada a personal de
tienda

® Mujer
@® Hombre

Fuente: Elaboracion a través de Google Docs con datos obtenidos de la encuesta realizada a personal de tienda tanto
de Inditex como de Abercrombie

En el siguiente grafico que se muestra, se puede comprobar que el 84% de las mujeres
de la muestra trabajan en Inditex y el 16% restante en la firma americana. Por el
contrario, el 50% de hombres de la muestra trabaja en Inditex y el otro 50% en
Abercrombie. La distribucion es mdas equitativa, ya que en la firma americana el
porcentaje de hombres y de mujeres trata de ser similar. Como se ha hecho referencia
previamente, al tener pocas cadenas en Madrid, entonces el nimero de contratados trata

de equiparse en cuanto a nimero de hombres y mujeres que trabajan en Abercrombie.

Grafico 2: Porcentaje de mujeres de la muestra que trabajan en ambas multinacionales

* Inditex

Abercrombie

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la realizacion de encuestas a personal de tienda tanto de Inditex
como de Abercrombie
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Para concluir con la pregunta de corte demografica en cuanto al sexo de la poblacion
escogida, en este tercer grafico aparece representado el porcentaje de hombres que se

encuentran trabajando en cada una de las multinacionales seleccionadas.

Grafico 3: Porcentaje de hombres de la muestra que trabaja en ambas multinacionales

* |nditex

Abercrombie

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de a realizacion de encuestas a personal de tienda tanto de Inditex
como de Abercrombie

En cuanto a la edad de las personas que componen la muestra, se puede observar que el
61,5% se encuentran en un rango de edad de entre 18 y 25 afos, lo que equivale a un
total de 32 personas de las 52 de la muestra; el 25% de los encuestados/as entre los 25 y
los 30 afios de edad, que serian 13 personas; el 5,8% tiene entre 30-35 afos, que viene
representado por tres personas y el 7,7% restante son mayores de 35 afios, un total de

cuatro personas de las 52.

En los gréficos que se muestran a continuacidon aparecen representados los datos de
ambas firmas en cuanto al porcentaje de personas que trabajan en tienda segmentadas
por los rangos de edad que han sido expuestos en el parrafo anterior. Nos permitira
realizar una primera aproximaciéon en cuanto a la edad de las personas que son

contratadas en estas multinacionales.
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Grafico 4: Porcentaje de empleados/as de Inditex divididos por rango de edad

w18-25
25-30
“30-35
®Més de 35

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la realizacion de encuestas a personal de tienda tanto de Inditex
como de Abercrombie

Grafico 5: Porcentaje de empleados/as de Abercrombie divididos por rango de edad

W 18-25
®25-30
“30-35
“ Mds de 35

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la realizacion de encuestas a personal de tienda tanto de Inditex
como de Abercrombie

Para realizar una distincion mas precisa también entre ambas firmas, se va a realizar un
analisis de las edades de las personas que trabajan en la firma, para comprobar las
diferencias en cuanto a contratacion de personal, y conocer si es un dato que es de gran
relevancia en los procesos de seleccion. A su vez 24 de las 32 personas que se
encuentran en el rango de edad de los 18 a los 25 afios trabajan en la firma Inditex, y los

ocho restantes en Abercrombie. Por otro lado, cinco de las 13 personas que tienen entre
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25 y 30 afios trabaja en la firma americana, y ocho en Inditex. La proporciéon de gente
en Abercrombie es mayor en este rango de edad, ya que ademas los Managers suelen
posicionarse en este rango de edad de media mas o menos. Y, por ultimo el resto de
personas que se encuentran entre los 30-35 afios o son mayores de 35 trabajan en
Inditex. Es un dato curioso que se puede observar, ya que se comprueba que la edad
para trabajar en tienda en Abercrombie & Fitch es de 18 a 30 afios como maximo. Pero
en Inditex, las personas que poseen contratos indefinidos son mayores de 30 afos, y los
jefes/as de tienda también. La principal diferencia de ello, es que el target al que va
dirigido Abercrombie difiere mucho del de Inditex, por lo que sera un estudio

comparativo de ambas firmas complicado de realizar.

En cuanto a la pregunta de la oficina en la que trabajan los encuestados, era relevante
para conocer si existen diferencias en el proceso de seleccion de personal de tienda en
Espafia con respecto a las oficinas del extranjero. De los encuestados, la gran mayoria,
un 90% trabaja en oficinas en Espafa y el 10% restante en el extranjero. De las cinco
personas que trabajan en el extranjero, cuatro se encuentran en Inditex y una Unica
persona en Abercrombie. Se puede observar que es una firma muy internacional y
global y, que como se verd mas adelante en las preguntas de los indicadores, serd un
factor que es representativo de la firma espafiola. Haciendo referencia a la tltima
pregunta demografica dentro de esta primera parte del cuestionario, las puestos de
trabajo que ocupa cada una de las personas de la muestra. El puesto de dependiente/a de
tienda estd compuesto por un total de 41 personas de las 52 de la muestra (78,8% del
total), de los cuales ocho son hombres (tres trabajan en Abercrombie y cinco en Inditex)
y 33 son mujeres. Como se puede observar con estos datos, es que las mujeres suelen
ocupan mas puestos de tienda que los hombres en la mayoria de las firmas. Pero es
cierto, que en puestos de mayor responsabilidad en las tiendas, como puede ser
encargado/a de tienda, el nimero de mujeres predomina sobre el de hombres. En cuanto
al puesto de jefes/as de tienda, ocho personas ocupan este puesto de mas
responsabilidad. En este caso la mitad son hombres y la mitad mujeres, y tres de los
ocho trabajan en Abercrombie. Es por ello, que en proporcion es mas facil poder

acceder a puestos de mayor responsabilidad en Inditex por la cantidad de personal
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contratado que hay en todas las cadenas. Por tltimo, tres de los encuestados son mozos,

siendo dos de ellos hombres y una mujer.

A continuacién, se va a analizar la segunda parte del cuestionario, que pretende
contrastar si los indicadores explicados en apartados anteriores tienen relacion con los

datos obtenidos de la encuesta a personal de tienda.

La primera pregunta de esta segunda parte, es definir a la firma en la que trabajan las
personas encuestadas en dos palabras. De entre las mas destacadas para Inditex fueron:
trabajo intenso, elegancia, internacional y global, compaferismo, trabajo en equipo,
imagen y moda, marca asequible para todos los publicos. Con respecto a la definicion
de la marca Inditex del apartado tres de este trabajo, son valores que la firma trata de
inculcar y mostrar de cara al publico objetivo al que se dirige la firma. Por otro lado, la
percepcion de la gente a la firma Abercrombie es de imagen, marca, exclusividad,
juventud y buen ambiente de trabajo entre otros. La firma americana refleja estas
caracteristicas en los valores y vision de la organizacion que trata de transmitir a los
clientes y a sus empleados. Es por ello, que queda bien plasmado en ambas firmas los

valores que quieren transmitir como empresa.

En cuanto al indicador del tiempo de adaptacion al puesto de trabajo, se explicé que en
el caso de Inditex, tal y como aparece reflejado en su pagina corporativa, el periodo de
adaptacion al puesto de trabajo es de pocos dias, ya que la formacién es bastante
intensiva, ademas que todos los empleados/as reciben el curso de Prevencion de Riesgos
Laborales, adelante PRL. En el que ensena la metodologia y dindmica de las tiendas del
grupo, como se debe actuar de cara al publico, etc. De las 52 personas de la muestra, un
total de 42 creen que su adaptacion al puesto de trabajo fue relativamente rapido, ya que
se sitia en menos de tres. De ese grupo, 21 pertenecen a Inditex y 21 a Abercrombie &
Fitch. Por lo tanto, parece que lo que aparece reflejado en la pagina corporativa de
Inditex y en la Memoria Anual de 2016 de Abercrombie & Fitch, estos datos se puede
verificar correctamente. La siguiente pregunta directamente relacionada con ésta, de los
42 que pensaban que su periodo de adaptacion al puesto de trabajo habia sido bajo, 33

(siendo 25 de Inditex y ocho de Abercrombie) piensan que la formacion si ha
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contribuido a aumentar ese proceso de adaptacion al puesto en concreto. Es decir, que
los datos de la tabla 4 reflejan adecuadamente la realidad del trabajo diario de los
empleados de ambas organizaciones. En el siguiente grafico aparece reflejado el
porcentaje de personas de la muestra seglin su tiempo de adaptacion al puesto de trabajo

que desempefian en la actualidad.

Grafico 6: Tiempo de adaptacion del personal de tienda al puesto de trabajo

20

18 (34,6 %)

14 (26,9 %)

10 (19,2 %)

5(9,6 %) 5(8,6 %)

1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion a través de Google Docs con datos obtenidos de la encuesta realizada a personal de tienda de

Inditex y Abercrombie

En la siguiente tabla se muestra el nimero de personas de cada una de las firmas que ha
tenido un periodo de adaptacion a su puesto de trabajo inferior a tres. A su vez, se
especificara el numero de personas que consideraban que la formacion habia

contribuido positivamente a su rapida adaptacion al puesto que ocupan.

Tabla 7: Tiempo rapido de adaptacion al puesto de trabajo por parte del personal de

tienda’
PUESTO TOTAL INDITEX ABERCROMBIE
Dependiente/a 26 20 6
Jefe/a de tienda 1 - 1
Mozo 1 - 1

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la encuesta realizada a personal de tienda tanto de Inditex como de
Abercrombie

3 En este caso se considera que el tiempo de adaptacidn al puesto de trabajo siguiendo la escala de Likert es
rapido. Es decir, siendo la escala del 1 al 5, que se encuentre por debajo de 3.

59




Se puede confirmar en la tabla anterior, que de 42 personas que consideraban que su
periodo de adaptacion al puesto de trabajo habia sido rapido, 28 (que equivale a un
67%) piensan que la formacion si ha contribuido a ello. Es por ello, por lo que se va a
analizar a continuacion el tipo de formacién que reciben las personas que se incorporan
a estas multinacionales. Para comprobar qué hace que su adaptacion al puesto sea tan
rapida y ademas constatar los datos que aparecian reflejados en la tabla 4 del apartado
tres de este estudio. Los datos que se pueden concluir después de la realizacion de la
encuesta, es que el 33% ha recibido cursos o una formacién de acogida antes de
comenzar a trabajar en la tienda, en el caso de Inditex es el curso de Prevencion de
Riesgos Laborales que la firma americana no realiza. El 73% ha recibido una formacion
inicial en el puesto de trabajo. Como bien puede ser formaciéon en caja, probadores,
etiquetaje de prendas...etc. (Pagina corporativa de Abercrombie & Fitch, 2018).
Ademas el 19% menciona que recibi6 algun tipo de formacion de atencion al cliente. Es
una practica que se realiza habitualmente en Abercrombie ya que debes estar
constantemente pendiente del cliente. Es una de sus politicas mas importantes en la
firma (Péagina corporativa Hollister, 2018). En el sexto grafico se muestran en forma de

porcentaje los diferentes tipos de formacion que emplean ambas multinacionales.

Grafico 7: Tipo de formacion que emplean Inditex y Abercrombie & Fitch

5 Cursos acogida
' ® Formacién inicial en el pueste
Formacién Atencién Cliente

“Otros

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la realizacion de encuestas a personal de tienda tanto de Inditex
como de Abercrombie

Ademas, es importante mencionar que al haber realizado parte de las encuestas de
forma presencial, se recogen una serie de datos mas detallados acerca de la formacion y

la opinion de los empleados y empleadas de las distintas firmas. Lo que comentaron
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algunas de esas personas fue que recibieron ademas formacioén especifica en caja,
formacion de Manager In Training en el caso de Abercrombie para conocer el correcto
funcionamiento de la tienda, al igual ocurre en Inditex también comentaban que recibian
un tipo de formacion mas enfocada a ese trabajo de encargado de tienda. Y por ultimo
otra de las personas encuestadas del Grupo Inditex comentd que actualmente habian
cambiado el tipo de formacion inicial al puesto de trabajo. Una vez que se realiza la
firma de contrato, es cuando se imparte el curso de PRL, como mejoras se encuentran
unas gafas de realidad virtual en la que el ya empleado/a de la cadena correspondiente
tiene una vision general de la tienda, conoce donde se encuentran situadas y colocadas
las prendas, ademas de aprender a etiquetarlas adecuadamente. Es definitivamente una
mejora en la formacion de las nuevas incorporaciones en las tiendas del grupo, para que
de antemano conozcan cémo funciona y cudles serdn las tareas que desempenaran. Las
personas que lo explicaban se encontraban muy satisfechas con esta novedad dentro del
proceso de seleccion de personal de tienda, ya que consideraban que en comparacion
con el resto de compafieros y compaieras, tenian un conocimiento mas amplio al

incorporarse a la tienda correspondiente.

Otro de los indicadores que se han considerado como relevantes para este estudio, es el
indice de tasa de rotacion de personal. El 42,3% de la muestra considera que la tasa de
rotacion en la tienda es baja, mientras que el 57,7% opina que es elevada. En este caso,
los datos obtenidos en la tabla 4 mostraban que en la multinacional americana cada vez
se estaban fomentando mas los contratos indefinidos, entonces se comprobaré si a dia
de hoy se cumple. Por otro lado, la tasa de rotacion de personal en Inditex a partir de
los 30 afios es menor que en edades de 18 a 30 afios. Por ello, se verificaran y
constatardn si la informacién obtenida de las paginas corporativas de Inditex y

Abercrombie queda reflejada en el trabajo diario de sus tiendas.

En el siguiente grafico aparece representado siguiendo la escala de Likert, se trata de
una escala ordinal en la que el encuestado/a debe seleccionar de uno a cinco segun el
grado de conformidad con la pregunta realizada. También denominada como un “rating

scale” (Bozal, 2006). Es por ello, por lo que varias de las preguntas de esta encuesta se
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realizan con este tipo de escala para medir de una manera mas precisa el grado de

satisfaccion general de los encuestados/as con los indicadores.

Grafico 8: Tasa de rotacion de personal de tienda en Inditex y Abercrombie

20

19 (36,5 %)

15

10 1 (21,2 %)

10 (19,2 %)
7 (13,5 %)

5 (9,6 %)

Fuente: Elaboracion a través de Google Docs con datos obtenidos de la encuesta realizada a personal de tienda de

Inditex y Abercrombie

En la tabla que se muestra a continuacion se realiza una distincién de las personas que

consideran que la tasa de rotacion es menor o igual a tres en las firmas.

Tabla 8: Tasa de rotacion media-baja de personal de tienda distribuidas por edades y
tiendas

EDAD INDITEX ABERCROMBIE TOTAL
18-25 anos 9 personas 4 personas 13 personas
25-30 afios 3 personas 3 personas 6 personas
30-35 afios 2 personas - 2 personas
+ 35 afios 1 persona - 1 persona

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de las encuestas realizadas a personal de tienda de Inditex y
Abercrombie

Segun los datos recogidos en la tabla 4 del apartado tres, por debajo de 30 afios la tasa
de rotacion de Inditex era de 44.7% en este caso, de un total de 22 personas que
consideran que la tasa de rotacion es media-baja, nueve de trece tienen entre 18-25 afios
(69%); y un 50% entre 25-30 anos. Con lo cual la tasa de rotacidon es bastante mayor en

Inditex que en Abercrombie. Es cierto que se esta tratando de reducir los contratos y
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conseguir varios indefinidos, por lo que se puede observar que la firma americana, esta
llevando a cabo correctamente y poco a poco estd implementando esta medida en todas

sus tiendas.

Para casi dar por finalizado el analisis de resultados de la encuesta, queda por analizar
otro indicador como es el indice de absentismo laboral, comparar la motivacion de los
empleados de la firma y mejoras a realizar en el proceso de seleccion para conocer cual
es el mas exitoso, y por qué los empleados de la firma se encuentran mas satisfechos

con un proceso de seleccion que con el otro.

En cuanto al indice de ausentismo laboral, en el cuestionario se ha medido a través del
numero de bajas voluntarias de las distintas firmas. Se ha realizado a través una
pregunta dicotdmica nominal (Si/No). El 63,5% de la muestra opina que son bastante
bajas y el restante 36,5% opina que si. En el siguiente grafico queda reflejado esta
proporcion. Y en la tabla siguiente, se especificardn donde el nimero de bajas

voluntarias es mas bajo.

Grafico 9: ;Considera que el numero de bajas es elevado en la firma en la que trabaja?

® si
® No

Fuente: Elaboracion a través de Google Docs con datos obtenidos de las encuestas realizadas a personal de tienda de
Inditex y Abercrombie
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Tabla 9: Bajas voluntarias en las multinacionales analizadas

N°BAJAS ELEVADO INDITEX ABERCROMBIE

SI (36,5%) 23,77% 12,73%

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de las encuestas realizadas a personal de tienda de Inditex y
Abercrombie

Un 23,77% de las personas que considera que es elevado el nimero de bajas voluntarias
pertenece a Inditex. Segun los datos de la tabla 4 del apartado tres, el 24.47% de las
bajas voluntarias eran de Inditex. Asi que, mas o menos, se estima que ese nimero se
encuentra alrededor de lo considerado en Inditex. Ya que los encuestados un pequeio
porcentaje consideraba que en sus tiendas era alto el nimero de bajas. Algunos
encuestados/as presenciales comentaban que el nimero de bajas voluntarias dependia

mucho de la tienda y de la cadena en la que se trabajaba.

Otro indicador que pertenece a la perspectiva de crecimiento y formacion como se pudo
observar en el CMI (Kaplan y Norton, 2000), es la motivacion laboral. En funcion de si
la motivacion y la calidad del trabajo es la adecuada, entonces los empleados seran
mucho mas productivos y eficaces en su trabajo diario. En la tabla que se muestra a
continuacion aparece el tipo de retribucion variable que reciben los empleados en ambas

organizaciones para comprobar si la motivacion es mayor o menor.

Tabla 10: Retribucion variable que reciben los trabajadores de ambas organizaciones

RETRIBUCION INDITEX ABERCROMBIE TOTAL
Bonus 5 personas 3 personas 8 personas
Objetivos diarios 1 persona 6 personas 7 personas
Objetivos 3 personas 1 persona 4 personas
semanales
Objetivos 30 personas 3 personas 33 personas
mensuales

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de las encuestas realizadas a personal de tienda de Inditex y
Abercrombie
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En la tabla se puede observar que la mayor parte de la retribucioén que se lleva a cabo en
Inditex es a través de objetivos mensuales, y luego por bonus. En muchas de las cadenas
del Grupo, en funcién de las ventas que consiga cada empleado de la tienda, obtendra el

bonus o no.

Por tultimo, uno de los aspectos que sera determinante de este estudio es si los
empleados/as de la firma se encuentran satisfechos con el proceso de seleccion, y qué
mejoras se realizarian en caso de que tuviesen que realizarse. En el siguiente gréafico
aparece reflejado el indice de satisfaccion con el proceso de seleccion de personal de
tienda de ambas firmas, medida a través de la escala de Likert, explicada con

anterioridad.

Grafico 10: Indice de satisfaccién con el proceso de seleccion de personal de tienda

25
20 22 (42,3 %)
15

14 (26,9 %)
10

10 (19,2 %)

1(1,9 %) 5(9,6 %)

Fuente: Elaboracion a través de Google Docs a través de los datos obtenidos de las encuestas realizadas a personal de
tienda de Inditex y Abercrombie

El 61,5% de la muestra, lo que representa a un total de 32 personas sobre las 52 de la
muestra, se encuentran satisfechos con el proceso de seleccion que realizan las firmas.
Pero para ser mas precisos y conocer con qué proceso se encuentran mas satisfechos, en
la siguiente tabla aparecen recogidos los datos de la satisfaccion de personal,
considerando los cuatros y cincos ya que son los baremos mas elevados, de ambas

firmas separadamente.
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Tabla 11: Indice de satisfaccion con el proceso de seleccion de personal de tienda

NIVEL SATISFACCION INDITEX ABERCROMBIE
ALTO (4-5)
61,5% 50% 11,5%

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la realizacion de encuestas a personal de tienda de Inditex y
Abercrombie

En este caso, el indice de satisfaccion con el proceso de seleccion es mas elevado en
Inditex que en Abercrombie, pero es cierto que a pesar de ello, si que es necesario
realizar mejoras en algunas de las fases del proceso de seleccion, o bien en algin
aspecto a tener en cuenta. En general se considera que es un proceso muy completo, que
abarca una gran cantidad de filtros en comparacion con los de la multinacional
americana. Aproximadamente un 70% de las personas que trabajan en Inditex piensan
que a pesar de encontrarse satisfechos con el proceso de seleccion, consideran que es
necesario realizar alguna mejora de cara a mejorar los procesos futuros de seleccion. En
el caso de Abercrombie & Fitch, el 30% considera que se debe realizar alguna mejora.
Posibles mejoras que proponen los empleados y empleadas es no fijarse tanto en la
imagen, o el aspecto de los candidatos y valorar mas aptitudes como puede ser la
experiencia en tienda, comunicacion, atencion al cliente, entre otras. Por otro lado, la
formacidn y experiencia para los encargados y encargadas de tienda es fundamental. Y
consideran que es necesario que esos aspectos para ambas firmas se mejore, y se valore
mas en los candidatos la experiencia. Inditex por ejemplo, ha conseguido mejoras en
cuanto a formacion, es decir, estd implementando nuevas medidas para mejorarlo.
Ademas la remuneracioén es otro de los indicadores que piden mejorar, para que el
trabajo sea mads atractivo y los mismos se sientan motivados en el desempefio de sus

tareas.
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5. Conclusion

El primer objetivo de este trabajo era identificar qué indicadores hacen que un proceso
de seleccion de personal de tienda de multinacionales del sector textil sea mas exitoso
que otro. Para ello, se han analizado las diferentes fases que componen un proceso de
seleccion de estas caracteristicas de las multinacionales del sector textil o moda.
Posteriormente, y utilizando como referencia el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y
Norton, se han seleccionado una serie de indicadores desde las diferentes perspectivas
para determinar cudl de ellos tiene una ponderaciébn mayor en estos procesos de

seleccion y por lo tanto, les garantizan su competitividad.

Para realizar un estudio méas en profundidad, se ha llevado a cabo un analisis
comparativo de dos multinacionales con cierto renombre a nivel internacional, como
son el Grupo espafol Inditex y la firma americana, Abercrombie & Fitch. El estudio
realizado acerca de las mismas, en cuanto a las fases que componen sus procesos de
seleccion de tienda, como el estudio de los indicadores que mds influyen en ambos
procesos, ha sido complicado debido al farget tan diferenciado al que se orientan. Es
por ello, que para realizar una mejor aproximacion del estudio comparado de ambas
organizaciones, se ha llevado a cabo un cuestionario a personal de tienda de ambas

multinacionales, a fin de dar luz a la pregunta de investigacion.

Después de haber realizado un andlisis de resultados obtenidos de las encuestas de
satisfaccion laboral, se puede concluir que los indicadores de formacién y crecimiento,
son los que mas influyen a la hora de motivar y mantener en las organizaciones el
talento. Para comenzar, se puede afirmar que la media de edad de estas firmas para
contratar personal es de 18 a 30 aproximadamente, siendo Inditex la marca que contrata
a personal de mas de 35 afios para que pueda trabajar también en las distintas cadenas
del grupo. Ademas se puede observar que el tiempo de adaptacion al puesto de trabajo
se encuentra directamente relacionado con el tipo de formacidn que reciban cada una de
las personas que trabajan en tienda. Los datos del analisis reflejan que en el caso de
puestos como dependiente/a de tienda, la formacion que reciben los empleados de
Inditex es mas completa que la que se puede recibir en Abercrombie & Fitch cuando

una persona se incorpora a la tienda. El 100% de la plantilla de Inditex realizan una
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serie de cursos de acogida y el de Prevencion de Riesgos Laborales (es necesario para
poder trabajar en cualquiera de las tiendas que componen el Grupo), el periodo de
adaptacion al puesto de trabajo es mucho menor. Lo que se traduce posteriormente en
productividad para la empresa. Asi pues, se puede afirmar que la inversion en formacion
de acogida por parte de la empresa permite obtener un Return On Investment (ROI)

mucho mayor.

Se ha podido comprobar también que la motivacion es otro de los aspectos mas
valorados por los empleados y empleadas a la hora de trabajar en una firma.
Abercrombie emplea una retribucion variable por objetivos diarios y semanales. Por lo
tanto, los empleados se encuentran constantemente motivados en conseguir esas cifras,
ya que los incentivos, estan vinculados a los objetivos. Ademds de la flexibilidad
laboral que es otro de los aspectos que los mismos trabajadores/as comentaban. Una
buena medida es implementar objetivos mas a corto plazo, para que los trabajadores de
las organizaciones se sientan realizados y, ademas con una mayor responsabilidad, ya
que con el trabajo de todos, se lograran esos objetivos. Como se ha podido observar en
el andlisis de resultados, de las personas que trabajan en Inditex, un 81% confirma que
el nimero de bajas voluntarias es muy bajo en la firma, y el 18% de los encuestados/as
que trabajan en Abercrombie mencionan lo mismo. Por lo tanto, el hecho de exista un
buen ambiente de trabajo, hard que el indice de ausentismo laboral, sea relativamente

bajo.

Un 61,5% de los encuestados/as se encuentran satisfechos con el proceso de seleccion
que realizan ambas multinacionales. Si bien es cierto, que en la muestra habia una
proporcion mayor de personas de Inditex, un 50% sobre ese 61,5% consideran que es
un proceso muy completo. Ademas, otra de las caracteristicas distintivas que logra que
el proceso sea mas efectivo, a pesar de que la tasa de rotacion sea elevada en algunas de
sus cadenas, es que Inditex dispone de un centro especializado de seleccion de personal
en las ciudades mas importantes, donde técnicos de recursos humanos, especializados
en las tareas a realizar, llevan a cabo los procesos de seleccion de la firma que son, para
todas las cadenas del grupo, muy sistematicos. Por el contrario, en el caso Abercrombie

& Fitch un 11,5% de ese 61,5% considera que es muy satisfactorio el proceso de
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seleccion. La firma logra reducir muchos costes en el proceso, ya que son los propios
Managers los encargados de realizar las entrevistas, el filtro tanto curricular como
presencial no es tan exhaustivo como el que realiza la firma espafola. Es cierto que la
formacion de la firma, es solo inicial en el puesto de trabajo, en el caso de que seas
brand representative o impact, pero la mayor inversion que realiza la firma americana
en formacion es para los Managers In Training. Es decir, puestos con mayor

responsabilidad.

Por ultimo, y para concluir este trabajo, se puede realizar alguna recomendacion para
mejorar algunos aspectos que los empleados y empleadas de ambas cadenas
manifestaban en el cuestionario. Lo primero de ello, demandan que muchas veces los
filtros se basan en funcidn de aspecto fisico, o imagen y se deben valorar mas aspectos
como la experiencia previa del candidato/a en cuestion. Ademas se considera que en
algunos puestos como puede ser el de mozo o en Abercrombie, overnight, el tipo de
formacion se mejore, aspecto que Inditex esta corrigiendo actualmente con los nuevos
disefios de realidad virtual que se han comentado en el apartado de andlisis de
resultados. Ademds en Abercrombie un 13,4% de las personas que no se encontraban
muy satisfechas con el proceso de seleccion solicitan una mayor inversion en formacion

de acogida y de atencion al cliente.

Ambas multinacionales, al ser muy influyentes dentro de este sector que es tan
cambiante, deben adecuarse a las nuevas modas, a las nuevas demandas de la sociedad
del momento, por ello la formacion, al igual que la motivacion, son factores que se ha
comprobado que son claves para el buen funcionamiento de una organizacion, porque
consiguen de estar forma que el indice de absentismo laboral se vea reducido.
Andlogamente, los indicadores son muy influyentes en el grado de satisfaccion de los
empleados/as con el proceso de seleccion que realizan las empresas. Estas
multinacionales deberian mejorar estos aspectos y pulirlos para que los procesos de
seleccion sean igual de efectivos, y exitosos y las empresas consigan atraer el mejor

talento posible para el buen funcionamiento de sus organizaciones.
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7. Anexos

Anexo [

Cuestionario a responder por los empleados/as que trabajan en tienda de las

organizaciones Inditex y Abercrombie

Esta encuesta se enmarca en un estudio realizado para el Trabajo de Fin de Grado de
la Facultad de Ciencias Economicas y Empresariales de ICADE.

La informacion obtenida a través de este cuestionario andonimo, serd utilizada para
conocer qué indicadores hacen que un proceso de seleccion de personal de tienda sea
exitoso en comparacion con otro.

Muchas gracias por su colaboracion.

Primera parte

* Conocer al encuestado/a: para asegurarnos de esta forma que encaja en la
poblacion que es requerida para nuestra encuesta de satisfaccion laboral. Las
primeras preguntas por lo tanto, seran demograficas.

* Permitira a su vez conocer el puesto que desempefia en la tienda, para
posteriormente, analizar en detalle el tipo de formacion, tasa de rotacion, indice
de ausentismo laboral, entre otros indicadores que seran relevantes para este
estudio.

P.1. Sexo de los encuestados o encuestadas (Seleccionar la respuesta que corresponda):

18-25 afos .............. (1)
25-30 afios .....enennn. (2)
30-35 afos ............... 3)
+35afi08 ..oiiiiiinnn, 4
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P.3. ;En qué tienda trabaja? (Seleccionar la respuesta que corresponda):

Inditex ...ccoeevvevieeieeieeieeee, (0)
Abercrombie & Fitch.............. (1)

P.5. ;Qué puesto de trabajo ocupa? (Seleccionar la respuesta que corresponda):

Dependiente/a de tienda ................. (1)
Jefe/adetienda ........................... (2)
MOZO v 3)

Segunda parte: Indicadores

En este apartado se van a analizar algunos de los indicadores, de los ya expuestos en el
apartado tres del trabajo, que son mas relevantes para nuestro estudio. De esta forma, se
conoceran aquéllos que mas influyen en un proceso de seleccion para personal de
tienda.

P.6. Dos aspectos que definan la firma en la que trabaja (Pregunta de respuesta abierta).

P.7. Valore de 1(poco) a 5 (mucho) el tiempo que le llevé de adaptacion a su puesto de
trabajo (Seleccionar la respuesta que corresponda):

Poco (1) (2) (3) (4) (5) Mucho

P.8. En el caso de que su respuesta a la pregunta anterior se encuentre por debajo de 3,
indica si cree que la Formacion recibida por la empresa ha contribuido a acelerar el
proceso de adaptacion (Seleccionar la respuesta que corresponda):
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P.9. Sefiale cual de los siguientes planes de formacion tiene la empresa en la que trabaja
(Seleccione una o mas alternativas, segiin corresponda):

Cursos/planes de acogida ............ccooviiiiiiiiiiiiiininn.. (1)
Formacion inicial en el puesto de trabajo....................... (2)
Formacion de atencidén al cliente ....................oooenieai. 3)
Otras (Respuesta abierta)..........ooovveviiiiiieiiiniinnienenn, (4)

P.10. ;Considera que la tasa de rotacion de personal en la tienda es Alta o Baja?
(Seleccionar la respuesta que corresponda):

P.11. De 1 (incumplimiento total) a 5 (cumplimiento total), indica en qué medida, las metas
y objetivos de ventas en tienda se consiguen. (Seleccionar la respuesta que corresponda):

Incumplimiento total (1) (2) (3) (4) (5) Cumplimiento total

P.12. ;Considera que el nimero de bajas voluntarias es elevado en la organizacion?
(Seleccione la respuesta que corresponda):

P.13. ;Como es el tipo de retribucion variable que recibe? (Seleccionar la respuesta que
corresponda):

Bonus ... (1)
Objetivos diarios .................... (2)
Objetivos semanales ................ (3)
Objetivos mensuales ................ 4)

P.14. ;Se encuentra satisfecho con el proceso de seleccion? (Seleccionar la respuesta que
corresponda):

Poco satisfecho (1) (2) (3) (4) (5) Muy satisfecho
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P.15. ;Hay algin aspecto que cree que es necesario cambiar en el proceso de seleccién?
(Seleccionar la respuesta que corresponda):

P.16. Si la respuesta anterior ha sido positiva, ;Qué aspecto o aspectos se deberian
mejorar? (Indique cudiles. Puede poner mas de uno.)

Este es el fin del cuestionario. Muchas gracias por su colaboracion.
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