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Director de sucursal

FFO1 Gestion general y ejecutiva - ISCO-08 1120 - CBS 0511 Directores generales - antigliedad lead -
También conocido como: Gerente de sucursal, Director de centro, Director regional

Dirige una sucursal independiente con responsabilidad propia sobre los
resultados, gestionando las ventas, el personal y las operaciones, y adapta los
marcos del grupo al mercado local.

El director de sucursal asume la plena responsabilidad de un centro con ingresos,
costes y personal propios, y depende de un nivel directivo regional o del grupo. A
diferencia de un director general, esta funcidon no establece la estrategia, sino que
debe actuar a nivel local dentro de los marcos establecidos. En la practica, se presta
demasiada atencion a los ingresos regionales y muy poca a la capacidad de operar
dentro de los marcos del grupo, lo que genera fricciones tan pronto como se produce
una integracion o un cambio de sistema.

Cifras clave de este perfil

25 competencias - 11 Competencias que se deben evaluar - 5 Competencias imprescindibles -
centro de gravedad: Liderazgo y organizacién 33%, Operaciones empresariales, comercio y
emprendimiento 27%, Capacidad cognitiva y resolucion de problemas 13%

1 Competencias a medir

Estos son los constructos de conducta y aptitud de este perfil. Cada uno indica qué cuestionario de
hrmforce lo mide.
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Competencias a Método de Ancla conductual

Nivel objetivo  Instrumento hrmforce

medir medicion en el nivel objetivo

Capacidad de (1111 RS Big Fifty, 360 Feedback Situational Toma decisiones

decision Judgement sobre asuntos

Competencia Test irreversibles con

(marco 50): consecuencias

Capacidad de importantes,

toma de registra las

decisiones ventajas e

Eliminatoria inconvenientes y

establece qué
decisiones pueden
tomar los demas
por si mismos.

integridad y (1111 RS Big Fifty (Escala de Integridad), Cuestionario  Establece las

fiabilidad 360 Feedback, de normas de

Competencia Entrevista estructurada personalidad integridad de la

(marco 50): organizacion, vela

Integridad por su

Eliminatoria cumplimiento

también ante las
partes influyentes
y explica
publicamente las
decisiones
resultantes.

Dirigir y orientar a (TTT1 RS Big Fifty, Competency Check, Centro de Disefa la linea

las personas 360 Feedback evaluacion directiva para toda

Competencia la organizacion,

(marco 50): aborda con los
Gestion directivos su estilo
de gestion y define
qué se entiende
aqui por una buena
direccion.
Capacidad de 8808INS Big Fifty, Competency Check, Centro de Convence a la
persuasion 360 Feedback evaluacion junta directiva y a
Competencia las partes externas
(marco 50): para que acepten
Capacidad de un cambio de
persuasion

rumbo de gran
alcancey
mantiene ese
apoyo cuando
aumenta la
resistencia.
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/decisiveness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/decisiveness/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/360-graden-feedback/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/integrity-and-dependability/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/integrity-and-dependability/
http://127.0.0.1:4399/assessments/360-graden-feedback/
http://127.0.0.1:4399/advies/assessments/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/directing-and-steering-people/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/directing-and-steering-people/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/competentie-check/
http://127.0.0.1:4399/assessments/360-graden-feedback/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/persuasiveness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/persuasiveness/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/competentie-check/
http://127.0.0.1:4399/assessments/360-graden-feedback/

Competencias a
medir

conciencia
organizativa
Competencia
(marco 50):
Sensibilidad
organizativa

Emprendimiento
Competencia
(marco 50):
Emprendimiento

Desarrollo de la
vision
Competencia
(marco 50):
Vision

Eliminatoria

Tomar decisiones
dificiles en
materia de
personal
Competencia
(marco 50):
Capacidad de
toma de
decisiones
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Nivel objetivo

B0000NS

B0000N5

seee N4

B0000NS

Método de
Instrumento hrmforce ..

medicion
Big Fifty, Competency Check, Situational
360 Feedback Judgement

Test
Big Fifty, Competency Check, Centro de
Career Interest, 360 Feedback evaluacion
Big Fifty, Competency Check, Centro de
360 Feedback evaluacion
Big Fifty, Competency Check, Centro de
360 Feedback evaluacion

Ancla conductual
en el nivel objetivo

Analiza las
relaciones entre
las unidades
organizativas y las
partes externasy
orienta la toma de
decisiones
organizando el
apoyo en una fase
temprana.

Pone en marcha
nuevas actividades
o iniciativas para la
organizacion y
asume la
responsabilidad de
la inversiéon y los
resultados.

Relaciona las
tendencias del
mercado y de la
profesion para
ofrecer una vision
general a su propio
equipo y la
contrasta con sus
companeros.

Toma decisiones
sobre casos de
reorganizacion y
despidos de gran
alcance, sopesa
las consecuencias
juridicas y
humanas, y rinde
cuentas de dicha
decision ante la
junta directiva y el
comité de
empresa.
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/organisational-awareness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/organisational-awareness/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/competentie-check/
http://127.0.0.1:4399/assessments/360-graden-feedback/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/entrepreneurship/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/competentie-check/
http://127.0.0.1:4399/assessments/loopbaanwaarden/
http://127.0.0.1:4399/assessments/360-graden-feedback/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/developing-vision/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/developing-vision/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/competentie-check/
http://127.0.0.1:4399/assessments/360-graden-feedback/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/taking-difficult-personnel-decisions/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/taking-difficult-personnel-decisions/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/taking-difficult-personnel-decisions/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/taking-difficult-personnel-decisions/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/competentie-check/
http://127.0.0.1:4399/assessments/360-graden-feedback/

Competencias a

medir

Tolerancia al
estrés

Competencia
(marco 50):
Resiliencia ante
el estrés

Orientacion al
mercado

Competencia
(marco 50):
Orientacion al
mercado

Como abordar la
ambigiliedad

Competencia
(marco 50):
Flexibilidad

Nivel objetivo

B0000NS

B0000NS

0080NS
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Método de
medicion

Instrumento hrmforce

Big Fifty, 15PF, Cuestionario
Mental Resilience (4C) de
personalidad

Big Fifty, Competency Check, Centro de
360 Feedback evaluacion
Big Fifty, Situational
Mental Resilience (4C), Judgement
Competency Check Test

Ancla conductual
en el nivel objetivo

Mantiene la
organizacion en
condiciones de
funcionar en
situaciones de
crisis, toma
decisiones en
contextos de gran
incertidumbre y
establece el
modelo a seguir
para actuar con
serenidad bajo
presion.

Traduce la
evolucion del
mercado a la
agenda estratégica
de la organizacién
y reposiciona la
oferta a largo
plazo.

Establece el rumbo
en situaciones de
gran
incertidumbre, deja
clarala
incertidumbre
restante y
mantiene a la
organizacion en
marcha hasta que
se pueda tomar
una decision.
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/stress-tolerance/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/stress-tolerance/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/15pf/
http://127.0.0.1:4399/assessments/mentale-veerkracht-scan/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/market-orientation/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/market-orientation/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/competentie-check/
http://127.0.0.1:4399/assessments/360-graden-feedback/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/dealing-with-ambiguity/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/dealing-with-ambiguity/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
http://127.0.0.1:4399/assessments/mentale-veerkracht-scan/
http://127.0.0.1:4399/assessments/competentie-check/

2 Perfil completo de competencias

Todas las competencias de este perfil, ordenadas por peso. El indicador de comportamiento que figura
debajo de cada competencia corresponde al nivel objetivo.

Método de Instrumento

Competencia Nivel objetivo Peso  Eliminatoria

medicion hrmforce

[ cepacidad de decision TTTTRE 5 si Situational Big Fifty, 360
Toma decisiones Judgement Feedback
sobre asuntos Test

irreversibles con
consecuencias
importantes, registra
las ventajas e
inconvenientes y
establece qué
decisiones pueden
tomar los demas por

si mismos.

Gestion de las partes 000INS 5 no Centro de Competency
interesadas evaluacion Check, 360
Mantiene una red de Feedback

contactos que llega
hasta los 6rganos de
gobierno y politicos,
pone en contacto a
partes con intereses
divergentes y vela
por la posicion de la
organizacion.

a integridad y fiabilidad 80000AN5 5 si Cuestionario Big Fifty (Escala
Establece las normas de de Integridad),
de integridad de la personalidad 360 Feedback,
organizacion, vela Entrevista
por su cumplimiento estructurada

también ante las
partes influyentes y
explica publicamente
las decisiones
resultantes.
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/decisiveness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/stakeholder-management/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/stakeholder-management/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/integrity-and-dependability/

Competencia

Nivel objetivo

Peso

Eliminatoria

Método de
medicion

Instrumento
hrmforce

Pensamiento estratégico
Elabora escenarios
para toda la
organizacion, evalua
las incertidumbres de
forma explicita 'y
establece la agenda
estratégica junto con
el consejo de
administracion.

s0000N5

a Dirigir y orientar a las
personas

80000N5

Disena la linea
directiva para toda la
organizacion, aborda
con los directivos su
estilo de gestiéon y
define qué se
entiende aqui por
una buena direccion.

S0000N5

n Lectura e interpretacion
de informes financieros

Evalua las cuentas
anuales y los
informes de gestion
de la organizacion,
establece las normas
de presentacion de
informes y asesora al
consejo de
administracion al
respecto.

80000N5

Evaluacion de riesgos
Establece la
propension al riesgo
y el método de
evaluacion de la
organizacion, y tiene
en cuenta los riesgos
residuales
aceptados.
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5

5

5

4

si

no

si

no

Centro de
evaluacion

Centro de
evaluacion

Prueba de
conocimientos

Prueba de
muestra de
trabajo

Ability Scan,
Competency
Check

Big Fifty,
Competency
Check, 360
Feedback

Prueba de
conocimientos
(especifica para
cada cliente)

Competency
Check, Prueba
de muestra de
trabajo
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/strategic-thinking/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/directing-and-steering-people/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/directing-and-steering-people/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/reading-and-interpreting-financial-reports/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/reading-and-interpreting-financial-reports/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/risk-assessment/

Método de Instrumento

Competencia Nivel objetivo Peso Eliminatoria .
medicion hrmforce
) cepacidadae TTTTLRE 4 no Centro de Big Fifty,
persuasion evaluacion Competency
Convence a la junta Check 360
directiva y a las Feedback

partes externas para
que acepten un
cambio de rumbo de
gran alcance y
mantiene ese apoyo
cuando aumenta la

resistencia.

a conciencia organizativa .."' N5 4 no Situational Big Fifty,
Analiza las relaciones Judgement Competency
entre las unidades Test Check, 360
organizativas y las Feedback

partes externasy
orienta la toma de
decisiones
organizando el apoyo
en una fase
temprana.

Gestion del cambio TTTTLRE 4 no Centro de Competency

Dirige programas de evaluacion Check, 360
cambio en toda la Feedback

organizacion,
coordina su labor
con el comité de
empresa y los
supervisores, y
establece el enfoque
de cambio de la
organizacion.

Gestion de cuentas (T]]] L& 4 no Entrevista Competency
Determina la estructurada Check, 360
estrategia para los Feedback

clientes estratégicos
de la organizacion y
forma parte del
consejo de
administracion para
debatir la
cooperacion a largo
plazo.
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/persuasiveness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/persuasiveness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/organisational-awareness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/change-management/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/account-management/

Competencia

Emprendimiento

Pone en marcha
nuevas actividades o
iniciativas para la
organizacion y
asume la
responsabilidad de la
inversion y los
resultados.

Desarrollo de la visién
Relaciona las
tendencias del
mercado y de la
profesion para
ofrecer una vision
general a su propio
equipo y la contrasta
con sus companeros.

Pensamiento basado en
escenarios y
alfabetizacion en
materia de futuro

Elabora escenarios
para la organizacion
con un horizonte
temporal de varios
anos y vincula a ellos
los momentos de
decision y los valores
de los indicadores
medibles.

Tomar decisiones
dificiles en materia de
personal

Toma decisiones
sobre casos de
reorganizacion y
despidos de gran
alcance, sopesa las
consecuencias
juridicas y humanas,
y rinde cuentas de
dicha decision ante
la junta directiva y el
comité de empresa.
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Nivel objetivo

s0000N5

seee N4

80000N5

80000N5

Método de
medicion

Peso Eliminatoria

Centro de
evaluacion

4 si Centro de

evaluacion

Centro de
evaluacion

3 no

Centro de
evaluacion

3 no

Instrumento
hrmforce

Big Fifty,
Competency
Check, Career
Interest, 360
Feedback

Big Fifty,
Competency
Check, 360
Feedback

Competency
Check,
Entrevista
estructurada

Big Fifty,
Competency
Check, 360
Feedback
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/entrepreneurship/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/developing-vision/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/scenario-thinking-and-futures-literacy/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/scenario-thinking-and-futures-literacy/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/scenario-thinking-and-futures-literacy/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/scenario-thinking-and-futures-literacy/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/taking-difficult-personnel-decisions/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/taking-difficult-personnel-decisions/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/taking-difficult-personnel-decisions/

Método de

Instrumento
hrmforce

Competencia Nivel objetivo Peso Eliminatoria .
medicion
Toma de decisiones en .".' N5 3 ho Centro de
los 6rganos de gobierno evaluacion

Preside la toma de
decisiones a nivel
ejecutivo, sopesa de
forma explicita los
intereses en conflicto
y determina qué
decisiones
corresponden a cada
nivel de la
organizacion.

a Tolerancia al estrés 80000N5 3 no Cuestionario
Mantiene la de
organizacion en personalidad

condiciones de
funcionar en
situaciones de crisis,
toma decisiones en
contextos de gran
incertidumbre y
establece el modelo
a seguir para actuar
con serenidad bajo

presion.
a Orientacion al mercado (TTTTLRE 3 nho Centro de
Traduce la evolucion evaluacion

del mercado a la
agenda estratégica
de la organizacién y
reposiciona la oferta
a largo plazo.

Elaboracién de .".' N5 3 ho Prueba de
presupuestos y control muestra de
de costes trabajo

Establece el marco
presupuestario de la
organizacion, decide
sobre la reasignacion
de recursos y rinde
cuentas al consejo
de administracion.
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Big Fifty,
Competency
Check, 360
Feedback

Big Fifty, 15PF,
Mental
Resilience (4C)

Big Fifty,
Competency
Check, 360
Feedback

Prueba de
conocimientos
(especifica para
cada cliente),
Prueba de
muestra de
trabajo
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/decision-making-in-governing-bodies/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/decision-making-in-governing-bodies/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/stress-tolerance/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/market-orientation/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/budgeting-and-cost-control/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/budgeting-and-cost-control/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/budgeting-and-cost-control/

Competencia

Nivel objetivo  Peso

Eliminatoria

Método de
medicion

Instrumento
hrmforce

Desarrollo del talento y
sucesion

Evalua, con criterios

s008 N4 3

fijos, quién esta
preparado para dar el
siguiente paso y
elabora un plan de
desarrollo
individualizado para
cada persona.

Planificacion de
capacidades y recursos

Calcula las horas y

s008 N4 3

las cualificaciones
necesarias por
periodo, elabora un
plan de dotacion de
personal y justifica
las solicitudes de
capacidad adicional.

a008 N4 &

Gestidn de los niveles
de servicio y los
indicadores de
rendimiento
Elabora indicadores y
estandares para un
servicio, elabora
informes periodicos
y lleva a cabo
medidas de mejora
en caso de
desviaciones.

a Como abordar la

ambigtiedad
Establece el rumbo
en situaciones de
gran incertidumbre,
deja clara la
incertidumbre
restante y mantiene a
la organizacion en
marcha hasta que se
pueda tomar una
decision.

80000N5 2
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no

no

no

no

Entrevista
estructurada

Prueba de
muestra de
trabajo

Prueba de
muestra de
trabajo

Situational
Judgement
Test

Career
Orientations,
Competency
Check,
Development
Review

Prueba de
muestra de
trabajo, Prueba
de
conocimientos
(especifica para
cada cliente)

Prueba de
muestra de
trabajo,
Competency
Check

Big Fifty, Mental
Resilience (4C),
Competency
Check
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/talent-development-and-succession/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/talent-development-and-succession/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/capacity-and-resource-planning/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/capacity-and-resource-planning/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-service-levels-and-performance-indicators/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-service-levels-and-performance-indicators/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-service-levels-and-performance-indicators/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-service-levels-and-performance-indicators/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/dealing-with-ambiguity/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/dealing-with-ambiguity/

Competencia

Desarrollo de modelos
de negocio

Disefia un modelo de
negocio para un
Nnuevo servicio,
calcula la estructura
de costes y lo pone a
prueba con las
personas implicadas.

Conocimientos basicos
sobre IA

Evalua, para cada
tarea laboral, sila 1A
resulta adecuada,
senala sus
principales
limitaciones y explica
su funcionamiento a
sus companeros de
trabajo.

Nivel objetivo

08 NS

s008 N4
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Peso

2

1

Eliminatoria

no

no

Método de
medicion

Prueba de
muestra de
trabajo

Prueba de
conocimientos

Instrumento
hrmforce

Prueba de
muestra de
trabajo, Prueba
de
conocimientos
(especifica para
cada cliente)

Prueba de
conocimientos
(especifica para
cada cliente)
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/developing-business-models/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/developing-business-models/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/ai-literacy/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/ai-literacy/

3 Niveles segun la antiguedad

El mismo perfil con el ajuste por antigiedad de la familia de puestos aplicado. Los niveles objetivo se
limitan a un rango de 1a 5.

Competencia senior lead
Capacidad de decision N5 N5
Gestion de las partes interesadas N5 N5
integridad y fiabilidad N4 N5
Pensamiento estratégico N5 N5
Dirigir y orientar a las personas N4 N5
Lectura e interpretacion de informes financieros N4 N5
Evaluacion de riesgos N4 N5
Capacidad de persuasion N4 N5
conciencia organizativa N4 N5
Gestion del cambio N4 N5
Gestidn de cuentas N4 N5
Emprendimiento N4 N5
Desarrollo de la vision N4 N4
Pensamiento basado en escenarios y alfabetizacion en materia de futuro N4 N5
Tomar decisiones dificiles en materia de personal N4 N5
Toma de decisiones en los érganos de gobierno N4 N5
Tolerancia al estrés N4 N5
Orientacion al mercado N4 N5
Elaboracion de presupuestos y control de costes N4 N5
Desarrollo del talento y sucesién N3 N4
Planificacién de capacidades y recursos N3 N4
Gestion de los niveles de servicio y los indicadores de rendimiento N3 N4
Como abordar la ambigiiedad N4 N5
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Competencia senior

Desarrollo de modelos de negocio N3 N3

Conocimientos basicos sobre IA N3 N4
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4 La escala de dominio

Etiqueta

Autonomia

Complejidad

Ambito de
aplicacion

Nivel de
conocimiento

N1 Guiado

N2 Aplicacion

N3 Nivel
avanzado

N4 Avanzado

N5 Liderazgo

trabaja bajo supervision
y sigue instrucciones

trabaja de forma
auténoma dentro de los
marcos establecidos

establece su propio
enfoque y solicita
aportaciones de forma
proactiva

dirige a los demas y
decide el enfoque a
seguir

establece lanormay la
politica

rutinario, una
variable cada vez

situaciones
habituales con
variaciones limitadas

varias variables,
cierta ambigiiedad

complejo, con
intereses
contrapuestos

estratégico, en un
contexto de gran
incertidumbre

tarea propia

Su propio puesto

Su propio equipo o
proceso

varios equipos o
un departamento

organizacion,
cadena de valor o
profesién

Conocimientos
bésicos de
terminologia

conocimientos
practicos, aplica un
enfoque estandar

conocimiento
profundo, sopesa las
alternativas

conocimiento
profundo, asesora a
otros

autoridad, impulsa el
avance de la profesion

5 Puntos de referencia de comportamiento por competencia

Los puntos de referencia se sitian en N1, N3 y N5. N2 y N4 no tienen punto de referencia de forma

deliberada: los evaluadores interpolan entre ellos, siguiendo la convencién de O*NET.

Competencia N1 N3 N5

Capacidad de decision
Toma una decision dentro
del tiempo disponible,
incluso cuando no se
dispone de toda la
informacion, y asume las
consecuencias de la
misma.

Toma decisiones sobre
asuntos irreversibles

Toma decisiones sobre
los casos habituales

Acaba con los consejos
contradictorios,
comunica la decision y
indica cuando se

dentro de su ambito de con consecuencias
competencia y remite
los casos atipicos a su

superior con la debida

importantes, registra las
ventajas e
inconvenientes y
establece qué
decisiones pueden
tomar los demas por si
mismos.

evaluara.

antelacion.
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Competencia

Gestion de las partes
interesadas

Identificar a las personas
interesadas en una
iniciativa y mantener el
contacto con ellas para
que las decisiones sigan
contando con su apoyo.

integridad y fiabilidad
Actuar de acuerdo con
las normas y acuerdos
aplicables, incluso sin
supervision, y ser
transparente en cuanto a
los propios intereses,

errores y casos dudosos.

Pensamiento estratégico
Analizar la evolucién del
entorno, el mercado y la
tecnologia, y a partir de
ello derivar opciones y
alternativas estratégicas
a largo plazo para una
organizacion o unidad.

Dirigir y orientar a las
personas

Dejar claro a los
empleados lo que se
espera de ellos,
asignarles tareas,
establecer limites e
intervenir cuando el
trabajo o el
comportamiento se
desvien de lo acordado.

Mantiene una lista de
las personas
implicadas y les
informa sobre los
avances segun la
periodicidad acordada.

Cumple los acuerdos y
las normas de

conducta establecidos
e informa a su superior
de sus propios errores.

Recopila datos sobre
el mercado vy la
competencia cuando
se le solicita y resume
las principales
novedades para el
directivo.

Asigna a un
companero de trabajo
una tarea concreta,
indicando el resultado
esperado y el plazo, y
comprueba si ha
entendido la tarea.
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Evalua la influencia y el
interés de cada parte,
elige la forma de
contacto mas adecuada y
analiza los deseos
contradictorios antes de
tomar una decision.

Informa de un posible
conflicto de intereses por
iniciativa propia y solicita
que se revise la situacion
antes de que se tome
una decision.

Compara cifras, senales
de los clientes y
tendencias, y enumera
dos o tres opciones
estratégicas con sus
consecuencias.

Establece expectativas y
limites para cada
miembro del equipo,
aborda directamente los
comportamientos que se
desvian de lo establecido
y deja constancia por
escrito de los acuerdos
alcanzados.

Mantiene una red de
contactos que llega
hasta los 6rganos de
gobierno y politicos,
pone en contacto a
partes con intereses
divergentes y vela por la
posicién de la
organizacion.

Establece las normas de
integridad de la
organizacion, vela por
su cumplimiento
también ante las partes
influyentes y explica
publicamente las
decisiones resultantes.

Elabora escenarios para
toda la organizacion,
evalua las
incertidumbres de
forma explicita 'y
establece la agenda
estratégica junto con el
consejo de
administracion.

Disefa la linea directiva
para toda la
organizacion, aborda
con los directivos su
estilo de gestiéon y
define qué se entiende
aqui por una buena
direccion.
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Competencia

Lectura e interpretacion de
informes financieros
Analiza el balance, la
cuenta de pérdidas y
ganancias y el estado de
flujo de caja, y a partir de
ellos determina la
situacion financiera de
una organizacion o
unidad.

Evaluacion de riesgos
Identifica los posibles
problemas, evalua su
probabilidad y su
impacto, y asocia a cada
uno de ellos medidas de
control o una aceptacion
deliberada de los
mismos.

Capacidad de persuasion
Convencer a otras
personas para que
adopten una postura,
tomen una decision o
adopten un
comportamiento al que
inicialmente se resistian,
utilizando argumentos de
fondo, ejemplos y
carisma personal.

conciencia organizativa
Reconocer como
funcionan las relaciones
formales e informales, los
intereses y la toma de
decisiones en la
organizacion, y tenerlos
en cuenta en las propias
acciones.

Senala las partidas de
ingresos, costes y
resultados en un
informe periddico y
nombra el periodo al
que se refiere.

Detecta situaciones de
riesgo o que se
desvian de la norma en
su propio trabajo y las
comunica de acuerdo
con el procedimiento
aplicable.

Presenta una
propuesta propia en
una reuniony la
respalda con un
ejemplo concreto
extraido de la practica.

Pregunta quién debe
participar en un tema
antes de compartir una
propuesta con los
demas.
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Compara informes de
distintos periodos,
calcula ratios e identifica
qué elementos explican
la desviacion.

Evalla los principales
riesgos para el proceso
propio, los clasifica
segun su probabilidad e
impacto y adopta las
medidas oportunas.

Elige, segun su
interlocutor, el argumento
que se ajuste a sus
intereses y comprueba
sobre la marcha si el
acuerdo es genuino.

Evalla qué intereses
despierta una propuesta,
involucra a las personas
adecuadas con
antelacion y elige el
momento oportuno para
plantearla.

Evalua las cuentas
anuales y los informes
de gestion de la
organizacion, establece
las normas de
presentacion de
informes y asesora al
consejo de
administracion al
respecto.

Establece la propension
al riesgo y el método de
evaluacion de la
organizacion, y tiene en
cuenta los riesgos
residuales aceptados.

Convence a la junta
directiva y a las partes
externas para que
acepten un cambio de
rumbo de gran alcance
y mantiene ese apoyo
cuando aumenta la
resistencia.

Analiza las relaciones
entre las unidades
organizativas y las
partes externasy
orienta la toma de
decisiones organizando
el apoyo en una fase
temprana.
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Competencia

Gestion del cambio
Planificar y orientar el
cambio mediante la
participacion de las
partes interesadas, la
organizacion de las
fases, la influencia en el
comportamiento y el
seguimiento de los
resultados que se
pretende obtener con
dicho cambio.

Gestion de cuentas
Mantiene la relacion con
los clientes asignados,
planifica los momentos
de contacto, realiza el
seguimiento de los
acuerdos y garantiza que
los intereses del cliente
se tengan en cuenta
dentro de la
organizacion.

Emprendimiento

Toma la iniciativa para
crear nuevo valor, busca
recursos y apoyo para
elloy asume la
responsabilidad de los
resultados.

Desarrollo de la vision
Esbozar una visién
coherente de la situacion
en la que se encontrara la
organizacion o el equipo
dentro de unos afnos,
basandose en
tendencias, indicios y su
propio criterio.

Adapta su propia
forma de trabajar a un
cambio anunciado y
solicita una explicacion
cuando los pasos no
estan claros.

Mantiene actualizados
en el sistema los datos
de contacto de los
clientesy los
acuerdos, y recuerda
al gestor de cuentas
las acciones
pendientes.

Plantea una idea
propia para mejorar el
trabajo o introducir
novedades en la
reunion de equipo y
solicita una respuesta.

Explique con sus
propias palabras
donde desea situarse
el equipo dentro de un
ano y qué tareas son
necesarias para
lograrlo.
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Elabora un plan de
cambio para el equipo
junto con las personas
implicadas, selecciona
las intervenciones para
cada grupo y supervisa
su puesta en practica.

Lleva a cabo de forma
autonoma un plan de
gestion de cuentas para
su propia cartera de
clientes y analiza
anualmente los
resultados y los planes
con el cliente.

Pone en marcha una
iniciativa propia con un
objetivo, una
planificacion y un
presupuesto, y la
mantiene en marcha
hasta que el resultado
sea visible.

Relaciona las tendencias
del mercado y de la
profesién para ofrecer
una visién general a su
propio equipo y la
contrasta con sus
companeros.

Dirige programas de
cambio en toda la
organizacion, coordina
su labor con el comité
de empresay los
supervisores, y
establece el enfoque de
cambio de la
organizacion.

Determina la estrategia
para los clientes
estratégicos de la
organizacion y forma
parte del consejo de
administracion para
debatir la cooperacioén a
largo plazo.

Pone en marcha nuevas
actividades o iniciativas
para la organizacion y
asume la
responsabilidad de la
inversion y los
resultados.

Formula una visién
plurianual para toda la
organizacion, la
respalda con escenarios
y la utiliza como criterio
para evaluar las
inversiones.
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Competencia

Pensamiento basado en
escenarios y alfabetizacion
en materia de futuro
Analiza varios futuros
posibles para una
cuestion, describe las
consecuencias de cada
escenario y senala los
indicios que apuntan a un
escenario concreto.

Tomar decisiones dificiles
en materia de personal

Toma de decisiones
sobre planes de mejora,
traslado o cese en el
empleo, con una
documentacion
minuciosa y una
explicacion clara a las
personas implicadas.

Toma de decisiones en los
érganos de gobierno
Preparar, presentar y
tomar decisiones en
érganos como un equipo
directivo o un grupo de
coordinacion, con
opciones claras,
justificacion y registro de
la decision.

Tolerancia al estrés

Sigue realizando su
trabajo con la misma
calidad incluso bajo
presion de tiempo, ante la
oposicion de otros o ante
giros inesperados, y
mantiene un tono
profesional en su trato
con los demas.

Enumera dos posibles
resultados de un plan
e indica qué cambios
habria que introducir
en su propio trabajo en
cada caso.

Plantea sus
inquietudes sobre el
rendimiento de un
companero de trabajo,
de forma oportuna y
con ejemplos, al
responsable
correspondiente.

Entrega puntualmente
los documentos
solicitados para una
reunion y resume
correctamente la
decision adoptada.

Sigue trabajando en la
tarea actual a medida
que aumenta la
presion y pregunta al
supervisor qué tarea
puede esperar.
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Elabora tres escenarios
para su propio proceso,
con hipotesis y
consecuencias, y senala
las primeras sefales de
cada uno de ellos.

Toma una decision
fundamentada tras
completar un proceso de
mejora, la comenta en
personay deja
constancia de los
motivos en el expediente.

Redacta un memorandum
de decision en el que se
exponen las opciones y
SuUs consecuencias,
defiende la propuesta en
la reunion y deja
constancia de la
decision.

Sigue trabajando de
forma estructurada
incluso en momentos de
maxima carga de trabajo,
mantiene claros los
acuerdos con los clientes
y sefala con antelacién
qué resultados estan en
riesgo.

Elabora escenarios para
la organizacion con un
horizonte temporal de
varios afos y vincula a
ellos los momentos de
decisiéon y los valores
de los indicadores
medibles.

Toma decisiones sobre
casos de
reorganizacién y
despidos de gran
alcance, sopesa las
consecuencias juridicas
y humanas, y rinde
cuentas de dicha
decision ante la junta
directiva y el comité de
empresa.

Preside la toma de
decisiones a nivel
ejecutivo, sopesa de
forma explicita los
intereses en conflicto y
determina qué
decisiones
corresponden a cada
nivel de la organizacion.

Mantiene la
organizacion en
condiciones de
funcionar en
situaciones de crisis,
toma decisiones en
contextos de gran
incertidumbre y
establece el modelo a
seguir para actuar con
serenidad bajo presion.
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Competencia

Orientacion al mercado

Se mantiene al tanto de lo
que ocurre en el
mercado, con los clientes
y con la competencia, e
incorpora esa
informacion a sus propias
decisiones y propuestas.

Elaboracion de
presupuestos y control de
costes

Elabora un presupuesto
para una tarea, un equipo
0 un proyecto, realiza un
seguimiento de los
gastos en relacion con
dicho presupuesto e
interviene cuando existe
riesgo de sobrepasarlo.

Desarrollo del talento y
sucesion

Identificar el talento y el
potencial, acordar
itinerarios de desarrollo y
preparar la sucesion para
puestos clave, de modo
que los puestos criticos
sigan cubiertos a lo largo
del tiempo.

Planificacion de
capacidades y recursos
Conciliar las horas
disponibles, las
cualificaciones y los
recursos con la carga de
trabajo prevista, y
distribuir el personal de
tal forma que tanto los
picos como la escasez de
personal sigan siendo
gestionables.

Lee el boletin
informativo para
clientes y las noticias
del sector, y senala los
aspectos mas
destacados durante la
reunion del equipo.

Realiza un seguimiento
del gasto en el
resumen facilitado e
informa de las
desviaciones que
superen el limite
acordado.

Anota para cada
miembro del equipo
qué tareas le gusta
realizar y transmite
esta informacion al
responsable.

Rellena la lista de
personal segun la
plantilla y comunica al
responsable de
planificacion las
carencias detectadas
en la planificacion.
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Relaciona las sefales
procedentes de los
clientes y la competencia
con la propia oferta y
propone ajustes en
funcion de ello.

Elabora el presupuesto
de un proyecto propio,
supervisa su ejecucion
por periodos y propone
medidas en caso de
desviacion.

Evalla, con criterios fijos,
quién esta preparado
para dar el siguiente
paso y elabora un plan
de desarrollo
individualizado para cada
persona.

Calcula las horas y las
cualificaciones
necesarias por periodo,
elabora un plan de
dotacion de personal y
justifica las solicitudes de
capacidad adicional.

Traduce la evolucion del
mercado a la agenda
estratégica de la
organizacion y
reposiciona la oferta a
largo plazo.

Establece el marco
presupuestario de la
organizacion, decide
sobre la reasignacion de
recursos y rinde
cuentas al consejo de
administracion.

Elabora un plan de
sucesion para todos los
puestos clave de la
organizacion y analiza
los riesgos anualmente
con el consejo de
administracion y los
supervisores.

Desarrolla el modelo de
capacidad para toda la
organizacion, lo vincula
a las previsiones de
demanda y decide
sobre el uso estructural
de la capacidad flexible.
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Competencia

Gestion de los niveles de
servicio y los indicadores de
rendimiento

Acuerda estandares
medibles de servicio y
rendimiento, mide los
resultados reales y toma
medidas cuando no se
alcanzan los niveles
acordados.

Como abordar la
ambigliedad

Funciona cuando la
asignacion, la
informacién o la
distribucion de funciones
son incompletas o
contradictorias; formula
hipétesis viables y las
comprueba una vez que
la situacioén se aclara.

Desarrollo de modelos de
negocio

Describe como una
actividad crea, aporta y
capta valor, y alinea a los
grupos de clientes, los
canales, los costes y las
fuentes de ingresos.

Conocimientos basicos
sobre IA

Conoce el
funcionamiento de los
sistemas de inteligencia
artificial, lo que puedeny
no pueden hacer, indica
en qué contextos
resultan adecuados o no,
y utiliza la terminologia
correcta.

Lee el resumen de
rendimiento e informa
de qué acuerdo no se
ha cumplido durante la
ultima semana.

Pregunta qué se
entiende cuando una
tareano esta claray, a
continuacion, actua de
acuerdo con la
respuesta recibida.

Rellena un modelo en
un lienzo ya existente
con los datos de un
servicio conocido de la
organizacion.

Explica con sus
propias palabras que
un modelo linguistico
realiza predicciones a
partir de patronesy,
por lo tanto, puede
generar resultados
incorrectos.
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Elabora indicadores y
estandares para un
servicio, elabora
informes periodicos y
lleva a cabo medidas de
mejora en caso de
desviaciones.

Formula hipétesis
explicitas cuando falta
informacion, actua en
consecuencia y revisa el
enfoque una vez que se

dispone de nuevos datos.

Disefa un modelo de
negocio para un nuevo
servicio, calcula la
estructura de costes y lo
pone a prueba con las
personas implicadas.

Evalla, para cada tarea
laboral, si la IA resulta
adecuada, senala sus
principales limitaciones y
explica su
funcionamiento a sus
companeros de trabajo.

Establece el sistema de
niveles de servicio de la
organizacion y lo
negocia con los clientes
y proveedores.

Establece el rumbo en
situaciones de gran
incertidumbre, deja
clara la incertidumbre
restante y mantiene a la
organizacién en marcha
hasta que se pueda
tomar una decision.

Revisa el modelo de
negocio de la
organizacion o la
cadena y determina qué
fuentes de ingresos se
potencian o se reducen.

Define qué se entiende
por «alfabetizacion en
IA» en la organizacion,
mide el nivel y lo vincula
a la politica de
formacién y despliegue.
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6 Métodos de evaluacion y validez

Las valideces son las estimaciones metaanaliticas corregidas de Sackett, Zhang, Berry y Lievens
(2022), publicadas en la revista *Journal of Applied Psychology* que sustituyen a las cifras anteriores
de Schmidt y Hunter (1998). La dispersién es tan importante como la media: con una desviacién
estandar elevada, la validez varia considerablemente segun el contexto.

Método de medicion rho SD De qué se trata

Situational Judgement 0.12 on Escenario con opciones de respuesta, evaluado en funcion de los
Test conocimientos o la tendencia conductual.

Centro de evaluacién 0.29  0.09  Multiples ejercicios, multiples evaluadores y puntuacién por
dimensiones.

Cuestionario de 0.40 015  Autoevaluacion de las preferencias de comportamiento. En hrmforce,
personalidad el «Big Fifty» y el «15PF».

Prueba de 0.40 0.13 Prueba de conocimientos declarativos sobre el puesto, que suele
conocimientos elaborarse a medida para cada cliente.

Prueba de muestra de 0.33 0.09 E| candidato realiza una muestra de trabajo representativa en

trabajo condiciones estandarizadas.

Entrevista 0.42 019 Entrevista basada en el comportamiento con preguntas fijas y una
estructurada escala de valoracion para cada pregunta.

7 Instrumentos de evaluacion para este puesto

Instrumento hrmforce Competencias Qué mide
Competency Check 17 Evaluacion de competencias a nivel conductual
360 Feedback 13 Multiples evaluaciones basadas en indicadores de

comportamiento

Big Fifty n Cuestionario de personalidad, 150 items, 25 factores
Prueba de conocimientos (especifica 5 Prueba de conocimientos profesionales, adaptada a
para cada cliente) cada cliente

Prueba de muestra de trabajo 5 Muestra de trabajo representativa en condiciones

estandarizadas

Entrevista estructurada 2 Entrevista conductual con una estructura fija

hrmforce - hrmforce.com - Skills Framework 2.0.0 pagina 21 /22



Instrumento hrmforce Competencias  Qué mide

Mental Resilience (4C) 2 Resiliencia mental segun el modelo 4C
Big Fifty (Escala de Integridad) 1
Ability Scan 1 Prueba de aptitud: habilidades de razonamiento

verbal, numeérico y abstracto

Career Interest 1 Intereses profesionales, alineados con el marco
RIASEC
15PF 1 Perfil de personalidad, una alternativa mas concisa

al «Big Fifty»
Career Orientations 1 Anclas profesionales y valores laborales

Development Review 1 Entrevista estructurada de desarrollo

8 Como utilizar este perfil

1. Acuerde el perfil con el responsable de contratacidn antes de evaluar al primer candidato. Los
cambios en la ponderacion realizados a posteriori hacen que el resultado sea insostenible.

2. Seleccione el método de evaluacién para cada competencia en la columna «Método de evaluacion».
Combine un maximo de tres métodos por candidato.

3. Calibre a los evaluadores en una sesidn de dos horas utilizando los puntos de referencia del capitulo
5. Los puntos de referencia sin una formacion previa de los evaluadores resultan de escasa utilidad.
4. Rellene la calculadora de compatibilidad y comente las carencias en la conversacion sobre desarrollo.

Los tipos A y G son criterios de seleccion, no objetivos de desarrollo trimestrales.

Fuente: hrmforce Skills Framework 2.0, version 2.0.0, creada el 2026-09-08. Correspondencias con ESCO
v1.2.1, OxNET 31.0, Lightcast Open Skills, SFIA 9, DigComp 3.0, EntreComp, LifeComp, GreenComp, AlLit,
WEF Future of Jobs 2025, ISCO-08 vy la clasificacidén profesional holandesa del CBS (BRC 2014, edicion
2025). Este perfil es un punto de partida, no una norma: adaptelo a su propia organizacion antes de
basarse en él para la seleccion.
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