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Responsable de Atencion al Cliente

FFO2 Gestion operativa y de equipos - ISCO-08 1439 - CBS 0536 Responsables de servicios
especializados - antigliedad senior - También conocido como: Responsable de atencién al cliente,
Responsable de Atencidn al Cliente

Dirige el departamento de atencion al cliente, supervisa la disponibilidad y los
tiempos de resolucion, y aprovecha las quejas recurrentes para introducir mejoras
en los procesos y los productos.

El responsable de atencidn al cliente dirige un equipo de personal de atencidn al
cliente y es responsable de los niveles de servicio, los tiempos de espera y la
satisfaccion del cliente. A diferencia de un supervisor, este puesto también se ocupa
de las causas estructurales que subyacen a las reclamaciones, en colaboracion con
los departamentos de producto y operaciones. En el proceso de seleccion se suele
valorar la experiencia en la atencion al cliente, mientras que, en la practica, el hecho
de trasladar un fallo estructural del proceso a otros departamentos que no lo
consideran un problema propio puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso
en el desempeno de este puesto.

Cifras clave de este perfil

26 competencias - 3 Competencias que se deben evaluar - 5 Competencias imprescindibles -
centro de gravedad: Liderazgo y organizacién 51%, Operaciones empresariales, comercio y
emprendimiento 19%, Colaboracion y eficacia interpersonal 16 %

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
medir

Nivel objetivo

Dirigir y orientar a
las personas
Competencia
(marco 50):
Gestion

B0000NS

Eliminatoria

Gestion de la
presion derivada
de la carga de

seae N4

trabajo
Competencia
(marco 50):
Resiliencia ante
el estrés

Concienciacion en
materia de

2008 N4

seguridad
Competencia
(marco 50):
Disciplina
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Instrumento Método de
hrmforce medicidon
Big Fifty, Centro de
Competency Check, evaluacion
360 Feedback
Big Fifty, Entrevista
Competency Check, estructurada
Pulse Survey
Big Fifty, Situational
Competency Check Judgement
Test

Ancla conductual en el
nivel objetivo

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

Cuando esta muy ocupado,
elimina o reasigna tareas
de forma auténoma en
funcién de su importancia,
lleva un registro de ello y
analiza las consecuencias
con los clientes.

Reconoce situaciones de
riesgo en su propio
proceso, interviene y se
dirige a sus companeros
sin interrumpir el trabajo.
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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/managing-workload-pressure/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-workload-pressure/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-workload-pressure/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-workload-pressure/
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/pulse-survey/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/safety-awareness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/safety-awareness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/safety-awareness/
http://127.0.0.1:4399/assessments/big-five/
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.

Competencia

Nivel objetivo

Peso

Eliminatoria

Método de
medicion

Instrumento
hrmforce

80000N5

a Dirigir y orientar a las
personas

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

Planificacion y

organizacion
Establece el sistema
de planificacion de la
organizacion, vincula
el plan anual, la
capacidad vy el
presupuesto, y
resuelve los

80000N5

conflictos entre
solicitudes.

Gestion de

reclamaciones

80000N5

Gestiona los casos
escalados que
entranan riesgos
legales o de imagen y
utiliza el analisis de
reclamaciones para
introducir cambios
estructurales en los
procesos.
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5

5

4

si

si

no

Centro de
evaluacion

Prueba de
muestra de
trabajo

Situational
Judgement
Test

Big Fifty,
Competency
Check, 360
Feedback

Competency
Check, 360
Feedback, Prueba
de muestra de
trabajo

Conflict Styles,
Prueba de
muestra de
trabajo

pagina 3 /20


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/planning-and-organising/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/planning-and-organising/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/complaint-handling/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/complaint-handling/

Método de Instrumento

Competencia Nivel objetivo  Peso Eliminatoria .
medicidon hrmforce
Seguimiento del 0000IN5 4 no Entrevista Competency
RIOYIEST estructurada Check, 360
Disefa la estructura Feedback

de seguimiento y
presentacion de
informes para toda la
organizacion y
determina qué
indicadores se
supervisan en cada

nivel.

gestion de conflictos 2008 N4 4 i Centro de Conflict Styles,
Sirve para reunir a las evaluacion Big Fifty, 360
partes, distingue las Feedback

posturas de los
intereses y deja
constancia por
escrito del acuerdo
alcanzado y su

seguimiento.

dar retroalimentacion 1008 N4 4 no Centro de 360 Feedback,
Aborda el evaluacion Communication
comportamiento Styles

indeseado con la
persona en cuestion,
expone los hechos,
las consecuencias y
la peticidn, y acuerda
un seguimiento.

velar por que los demas 2008 N4 4 si Centro de 360 Feedback,
cumplan los acuerdos evaluacion Competency
Asimismo, se dirige a Check

los companeros de
fuera de su propio
equipo para tratar los
acuerdos, senala las
consecuencias y
realiza un
seguimiento del
nuevo acuerdo.
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/monitoring-progress/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/monitoring-progress/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/conflict-handling/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/giving-feedback/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/holding-others-to-agreements/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/holding-others-to-agreements/

Competencia

Nivel objetivo

Coémo traducir la
orientacion en objetivos
Traduce los objetivos
del departamento en
acuerdos sobre
resultados
cuantificables para
cada miembro del
equipo y registra
como y cuando se
medira el progreso.

a008 N4

Delegacion
Selecciona, para
cada tarea, quién
esta capacitado y
autorizado para
llevarla a cabo,
acuerda el margen de
decision y deja la
ejecucion en manos
de la otra persona.

ae08 N4

Llevar a cabo entrevistas
de evaluacion del

a088 N4

rendimiento

Realiza evaluaciones
anuales de forma
independiente,
respalda sus
valoraciones con
datos objetivos y deja
constancia por
escrito de los
acuerdos de mejora
con plazos concretos.

Coaching

Mantiene
conversaciones de
coaching con
preguntas abiertas,
identifica patrones de
comportamiento y
permite que la otra
persona formule un
objetivo de
aprendizaje.

seee N4
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Método de
medicion

Peso Eliminatoria

4 no Entrevista
estructurada

4 ho Centro de
evaluacion

4 ho Simulacién

4 no Simulacion

Instrumento
hrmforce

Competency
Check, 360
Feedback,
Development
Review

Competency
Check, 360
Feedback, Big
Fifty

Development
Review, 360
Feedback,
Competency
Check

Competency
Check, 360
Feedback,
Development
Review
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/translating-direction-into-goals/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/translating-direction-into-goals/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/delegating/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/conducting-performance-conversations/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/conducting-performance-conversations/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/conducting-performance-conversations/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/coaching/

Competencia

Nivel objetivo

Eliminatoria

Método de
medicion

Instrumento
hrmforce

Planificacion de
capacidades y recursos

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

Mejora continua
Organiza ciclos

breves de mejora en
el equipo, mide el
efecto de un cambio
y incorpora lo que
funciona a las
instrucciones de
trabajo.

Planificacion de

procesos operativos
Elabora la
planificacién semanal
del equipo, tiene en
cuenta los picos de
trabajo y las
ausencias, y reajusta
la planificacion
cuando se producen
interrupciones.

Gestién 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.

a008 N4

seee N4

a088 N4

s088 N4
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no

no

no

si

Prueba de
muestra de
trabajo

Prueba de
muestra de
trabajo

Prueba de
muestra de
trabajo

Prueba de
muestra de
trabajo

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

Competency
Check, Pulse
Survey

Prueba de
muestra de
trabajo,
Competency
Check

Prueba de
muestra de
trabajo,
Competency
Check
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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/continuous-improvement/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/planning-of-operational-processes/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/planning-of-operational-processes/
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/

Competencia

fomentar la seguridad
psicologica

Pide explicitamente al
equipo que plantee
sus dudas y
discrepancias,
reconoce sus propios
errores e informa de
las medidas que se
han tomado ante las
senales planteadas.

Orientacion sobre el
absentismo y la
capacidad laboral

Mantiene
conversaciones sobre
las ausencias sin
solicitar detalles
médicos y elabora un
plan de actuacién
junto con el médico
del trabajo.

Desarrollo de equipos
Analiza las funciones
y los puntos de
friccion dentro del
equipo, establece
acuerdos de trabajo y
los evalua tras un
periodo acordado.

Gestidn de la presion
derivada de la carga de
trabajo

Cuando esta muy
ocupado, elimina o
reasigna tareas de
forma auténoma en
funcion de su
importancia, lleva un
registro de elloy
analiza las
consecuencias con
los clientes.

Nivel objetivo

a008 N4

a008 N4

a008 N4

seee N4
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Peso

3

3

3

3

Eliminatoria

no

no

no

no

Método de
medicion

Evaluacion
de 360
grados

Situational
Judgement
Test

Centro de
evaluacion

Entrevista
estructurada

Instrumento
hrmforce

Pulse Survey, 360
Feedback

Prueba de
conocimientos
(especifica para
cada cliente),
Competency
Check

360 Feedback,
Pulse Survey,
Colour Profile
(Jung)

Big Fifty,
Competency
Check, Pulse
Survey
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/promoting-psychological-safety/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/promoting-psychological-safety/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/guiding-absence-and-work-ability/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/guiding-absence-and-work-ability/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/guiding-absence-and-work-ability/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/team-development/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-workload-pressure/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-workload-pressure/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/managing-workload-pressure/

Competencia

Mejora del recorrido y la
experiencia del cliente
Analiza el recorrido
del cliente en un
servicio, identifica los
tres principales
cuellos de botella 'y
pone en marcha
mejoras en
colaboracion con las
personas implicadas.

Elaboracion de
presupuestos y control
de costes

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

Aplicacion de un sistema
de gestion de la calidad
Lleva a cabo
auditorias internas de
un proceso, identifica
la causa de las
desviaciones y
supervisa la
aplicacion de las
medidas de mejora.

Concienciacion en
materia de seguridad
Reconoce situaciones
de riesgo en su
propio proceso,
interviene y se dirige
a sus companeros sin
interrumpir el trabajo.

Nivel objetivo

a008 N4

a008 N4

a008 N4

seal N4
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Peso

3

3

3

3

Eliminatoria

no

no

no

no

Método de
medicion

Prueba de
muestra de
trabajo

Prueba de
muestra de
trabajo

Prueba de
muestra de
trabajo

Situational
Judgement
Test

Instrumento
hrmforce

Prueba de
muestra de
trabajo, 360
Feedback

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

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

Big Fifty,
Competency
Check
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http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/improving-customer-journey-and-experience/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/improving-customer-journey-and-experience/
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/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/applying-a-quality-management-system/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/applying-a-quality-management-system/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/safety-awareness/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/safety-awareness/

Competencia

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

Elaboracion de informes
y creacion de cuadros
de mando

Disefia un panel de
control junto con el
usuario, selecciona
los indicadores y las
definiciones, e
incorpora los
comentarios de los
usuarios en las
nuevas versiones.

Uso de plataformas de
colaboracién

Configura canales,
tableros de tareas y
permisos para un
equipo, y se pone de
acuerdo con sus
companeros sobre la
colaboracion en linea.

Nivel objetivo

88 NS
88 NS
8000 N4
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Peso

2

2

1

Método de
medicion

Eliminatoria

no Centro de
evaluacion

no Prueba de
muestra de
trabajo

no Prueba de
muestra de
trabajo

Instrumento
hrmforce

Ability Scan,
Competency
Check

Prueba de
muestra de
trabajo, Cartera

Prueba de
muestra de
trabajo, 360
Feedback
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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/reporting-and-dashboard-building/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/reporting-and-dashboard-building/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/reporting-and-dashboard-building/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/using-collaboration-platforms/
http://127.0.0.1:4399/es/skills-framework/skills/using-collaboration-platforms/

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 medior senior
Dirigir y orientar a las personas N4 N5
Planificacién y organizacién N4 N5
Gestion de reclamaciones N4 N5
Seguimiento del progreso N4 N5
gestion de conflictos N3 N4
dar retroalimentacion N3 N4
velar por que los demdas cumplan los acuerdos N3 N4
Como traducir la orientacién en objetivos N3 N4
Delegacion N3 N4
Llevar a cabo entrevistas de evaluacion del rendimiento N3 N4
Coaching N3 N4
Planificacién de capacidades y recursos N3 N4
Mejora continua N3 N4
Planificacién de procesos operativos N3 N4
Gestion de los niveles de servicio y los indicadores de rendimiento N4 N4
fomentar la seguridad psicoldgica N3 N4
Orientacion sobre el absentismo y la capacidad laboral N3 N4
Desarrollo de equipos N3 N4
Gestion de la presion derivada de la carga de trabajo N3 N4
Mejora del recorrido y la experiencia del cliente N3 N4
Elaboracion de presupuestos y control de costes N3 N4
Aplicacion de un sistema de gestion de la calidad N3 N4
Concienciacién en materia de seguridad N3 N4
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Competencia medior senior

Pensamiento estratégico N2 N3
Elaboracion de informes y creacion de cuadros de mando N2 N3
Uso de plataformas de colaboracion 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

NS

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.

Asigna a un
companero de trabajo
una tarea concreta,
indicando el resultado
esperado y el plazo, y
comprueba si ha
entendido la tarea.

hrmforce - hrmforce.com - Skills Framework 2.0.0

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.

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

Planificacion y organizacion
Organizar actividades,
personas y recursos en el
tiempo, establecer
prioridades y coordinar
las dependencias para
que los resultados
acordados se alcancen
dentro de los plazos
previstos.

Gestion de reclamaciones
Recibir una queja,
localizar su causa y llegar
a una solucién que el
cliente acepte y que evite
que el error se repita.

Seguimiento del progreso
Realizar un seguimiento
de los acuerdos y los
flujos de trabajo, evaluar
peridodicamente si los
resultados se ajustan al
calendario previsto y
realizar ajustes a tiempo
basandose en datos y
sefnales.

gestion de conflictos
Identificar una diferencia
de intereses u opiniones,
aclarar las posturas de las
partes implicadas y
alcanzar un acuerdo
viable con ellas.

Elabora un horario
diario o semanal para
sus propias tareas y
se atiene al ordeny a
los horarios
acordados.

Registra una
reclamacion de forma
exhaustiva en el
sistema, ofrece una
disculpa y tramita el
expediente de acuerdo
con el procedimiento
establecido.

Mantiene una lista de
sus propias tareas e
informa al responsable
cuando un acuerdo
corre el riesgo de no
cumplirse.

Informa de un
conflicto a su propio
responsable y
describe de forma
objetiva lo que ocurrio
y lo que se dijo.
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Planifica el trabajo del
equipo para varias
semanas, distribuye las
tareas y las reorganiza
ante cualquier
imprevisto sin incumplir
los plazos.

Tranquiliza a un cliente
enfadado, separa las
emociones de los
hechos y ofrece una
solucién con un plazo de
cumplimiento dentro de
su ambito de
competencia.

Realiza revisiones
periddicas del progreso
con el equipo, compara
los objetivos con los
resultados reales e
interviene cuando se
producen desviaciones.

Sirve para reunir a las
partes, distingue las
posturas de los intereses
y deja constancia por
escrito del acuerdo
alcanzado y su
seguimiento.

Establece el sistema de
planificacion de la
organizacion, vincula el
plan anual, la capacidad
y el presupuesto, y
resuelve los conflictos
entre solicitudes.

Gestiona los casos
escalados que entrafian
riesgos legales o de
imagen vy utiliza el
analisis de
reclamaciones para
introducir cambios
estructurales en los
procesos.

Disena la estructura de
seguimiento y
presentacion de
informes para toda la
organizacién y
determina qué
indicadores se
supervisan en cada
nivel.

Actua como mediador
en conflictos de gran
importancia entre
departamentos o socios
y establece la politica
de la organizacion para
la resolucion de
conflictos.
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Competencia

dar retroalimentacion
Designar un
comportamiento concreto
y su efecto sobre otra
persona, junto con una
peticion o propuesta, en
un momento y de una
forma que permita
mantener el didlogo.

velar por que los demas
cumplan los acuerdos
Abordar a los demas
cuando no se cumplan los
acuerdos o las hormas,
senalar la discrepancia y
registrar un nuevo
acuerdo de forma
conjunta con ellos.

Como traducir la orientacion
en objetivos

Convertir la estrategia y la
visién en objetivos
concretos y
cuantificables, asi como
en acuerdos sobre
resultados para los
equipos y los empleados,
con una orden clara en
cuanto a plazos y
prioridades.

Delegacion

Delegar tareas y autoridad
a la persona adecuada
con acuerdos claros sobre
los resultados, el margen
de maniobray la
retroalimentacion, sin
volver a hacerse cargo del
trabajo.

Tras una tarea
realizada en equipo,
senala lo que un
companero ha hecho
bien y aporta un
ejemplo concreto al
respecto.

Se dirige a un
companero de trabajo
para comentarle un
acuerdo que no se ha
cumplido y le pregunta
cuando se llevara a
cabo.

Convierte un objetivo
del equipo en tareas
propias con un plazo
de cumplimiento y lo
analiza con el
responsable.

Asigna una tarea
claramente delimitada
a un companero y le
explica cual es el
resultado esperado y
el plazo de entrega
correspondiente.
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Aborda el
comportamiento
indeseado con la
persona en cuestion,
expone los hechos, las
consecuencias y la
peticion, y acuerda un
seguimiento.

Asimismo, se dirige a los
companeros de fuera de
su propio equipo para
tratar los acuerdos,
senala las
consecuencias y realiza
un seguimiento del
nuevo acuerdo.

Traduce los objetivos del
departamento en
acuerdos sobre
resultados cuantificables
para cada miembro del
equipo y registra como y
cuando se medira el
progreso.

Selecciona, para cada
tarea, quién esta
capacitado y autorizado
para llevarla a cabo,
acuerda el margen de
decision y deja la
ejecucion en manos de
la otra persona.

Introduce la
retroalimentacion como
método de trabajo en
varios equipos, forma a
los responsables en su
aplicacién y supervisa si
se detectan a tiempo los
comportamientos
indeseados.

Se dirige a los
ejecutivos y socios en
relacion con el
cumplimiento de los
acuerdos y afianza
dicha practica en la
forma de trabajar de la
organizacion.

Crea una estructura de
objetivos para toda la
organizacion en la que
se alinean la estrategia,
los planes anuales y los
acuerdos de equipo, y
establece los criterios
de medicion.

Define qué
competencias
corresponden a cada
nivel organizativo y
garantiza que las
atribuciones se apliquen
de forma coherente en
todas las unidades.
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Competencia

Llevar a cabo entrevistas de
evaluacion del rendimiento
Preparar y mantener
conversaciones sobre el
rendimiento y los
resultados, utilizando
ejemplos concretos, la
verificacion mutua y
acuerdos documentados
sobre mejoras o proximos
pasos a seguir.

Coaching

Ayudar a los empleados a
reflexionar sobre su
propio comportamiento y
sus decisiones mediante
preguntas, el reflejoy la
retroalimentacion, de
modo que sean ellos
mismos quienes den el
siguiente paso en su
trabajo.

Planificacion de capacidades
Yy 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.

Mejora continua

Identificar, poner a
prueba, medir y mantener
pequenas mejoras en el
trabajo diario, junto con
las personas que realizan
dicho trabajo.

Prepara una
conversacion con dos
ejemplos concretos de
trabajo y solicita al
responsable que la
revise con antelacion.

Pregunta a un
companero de trabajo,
tras finalizar una tarea,
qué ha salido bieny
qué haria de forma
diferente la proxima
vez.

Rellena la lista de
personal segun la
plantilla y comunica al
responsable de
planificacion las
carencias detectadas
en la planificacién.

Aporta ideas de
mejora en las
reuniones de trabajo y
pone en practica un
pequefno cambio
propuesto en su
propio trabajo.
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Realiza evaluaciones
anuales de forma
independiente, respalda
sus valoraciones con
datos objetivos y deja
constancia por escrito
de los acuerdos de
mejora con plazos
concretos.

Mantiene
conversaciones de
coaching con preguntas
abiertas, identifica
patrones de
comportamiento y
permite que la otra
persona formule un
objetivo de aprendizaje.

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

Organiza ciclos breves
de mejora en el equipo,
mide el efecto de un
cambio y incorpora lo
que funciona a las

instrucciones de trabajo.

Establece el ciclo de
revision y los criterios
de evaluacion de la
organizacion y realiza
un muestreo de la
calidad de las
valoraciones
registradas.

Forma a los directivos
en técnicas de
coaching, orienta a los
grupos de supervision
entre companeros y
determina cémo se
aplica el coaching en
toda la organizacion.

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.

Incorpora la mejora
continua como forma de
trabajar en toda la
organizacion, forma a
los asesores de mejora
e informa de los
avances al equipo
directivo.
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Competencia

Planificacion de procesos
operativos

Distribuye el trabajo, el
personal y los recursos a
lo largo del tiempo, de
modo que se consiga el
resultado o el servicio
requerido con la
capacidad disponible.

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.

fomentar la seguridad
psicoldgica

Actuar de tal forma que
los demas puedan
expresar errores, dudas y
criticas sin sufrir
perjuicios, manteniendo
unas reacciones
previsibles y dando
seguimiento a lo que se
plantee.

Orientacion sobre el
absentismo y la capacidad
laboral

Mantener conversaciones
sobre las bajas,
supervisar la capacidad
laboral y la carga de
trabajo, y acordar con el
médico del trabajo y el
empleado los aspectos
relacionados con la
recuperaciény la

reincorporacion al trabajo.

Rellena la lista de
turnos diarios
siguiendo las normas
de planificacién
establecidas e informa
al planificador de los
cuellos de botella en la
dotacion de personal.

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

Reacciona con
serenidad cuando un
companero le sefala
un error y le agradece
que se lo haya
senalado.

Notifica las ausencias
siguiendo el
procedimiento
establecido y se
mantiene en contacto
con el companero
ausente en los
momentos acordados.
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Elabora la planificacion
semanal del equipo,
tiene en cuenta los picos
de trabajo y las
ausencias, y reajusta la
planificacion cuando se
producen
interrupciones.

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

Pide explicitamente al
equipo que plantee sus
dudas y discrepancias,
reconoce sus propios
errores e informa de las
medidas que se han
tomado ante las senales
planteadas.

Mantiene
conversaciones sobre
las ausencias sin
solicitar detalles
médicos y elabora un
plan de actuacion junto
con el médico del
trabajo.

Determina el modelo de
planificacioén para varios
departamentos y decide
sobre la ampliacién de
la capacidad o la
externalizacién del
trabajo.

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

Evalta en toda la
organizacion si las
personas se sienten
seguras para expresar
su opinion y orienta el
comportamiento de los
lideres en funcion de
dichos resultados.

Establece la politica de
absentismo y bienestar
para toda la
organizacion, realiza un
seguimiento de las
causas en todos los
departamentos y aborda
las causas estructurales
subyacentes.

pagina 16 / 20



Competencia

Desarrollo de equipos
Convertir un grupo en un
equipo que colabore,
mediante el debate sobre
las funciones, las
expectativas mutuas y los
acuerdos de trabajo, asi
como abordando las
tensiones que puedan
surgir en la colaboracion.

Gestion de la presion
derivada de la carga de
trabajo

Mantiene una vision
general cuando aumenta
el volumen de trabajo,
decide qué tareas se
llevan a cabo y cuales no,
y comunica las
consecuencias a las
partes interesadas.

Mejora del recorrido y la
experiencia del cliente

Analiza los pasos que
sigue un cliente, identifica
los puntos de friccion e
implementa mejoras en
los procesos y en la
atencion al cliente.

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.

Participa activamente
en los acuerdos del
equipo y sefala en las
reuniones del equipo
qué medidas
facilitarian la
colaboracién.

Informa al supervisor
de que el trabajo no se
ajusta al tiempo
disponible y respeta la
decision que se tome.

Registra las quejas y
observaciones de los
clientes en el formato
acordado y las remite
al responsable del
proceso.

Realiza un
seguimiento del gasto
en el resumen
facilitado e informa de
las desviaciones que
superen el limite
acordado.
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Analiza las funciones y
los puntos de friccion
dentro del equipo,
establece acuerdos de
trabajo y los evalula tras
un periodo acordado.

Cuando esta muy
ocupado, elimina o
reasigna tareas de forma
autonoma en funcion de
su importancia, lleva un
registro de ello y analiza
las consecuencias con
los clientes.

Analiza el recorrido del
cliente en un servicio,
identifica los tres
principales cuellos de
botella y pone en
marcha mejoras en
colaboracién con las
personas implicadas.

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

Desarrolla el estandar
de colaboracion entre
equipos y
departamentos y orienta
a los responsables para
superar los bloqueos en
la cooperacion en toda
la organizacion.

Redistribuye el trabajo y
la capacidad entre los
departamentos en
casos de sobrecarga
estructural y establece
normas para una
distribucion sostenible
de la carga de trabajo.

Establece el estandar de
la experiencia del
cliente en la
organizacién y dirige los
programas de mejora en
todos los
departamentos.

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

Aplicacion de un sistema de
gestion de la calidad
Trabaja de acuerdo con
los procedimientos y
normas documentados,
registra las desviaciones y
lleva a cabo medidas de
mejora y auditoria dentro
del sistema de calidad.

Concienciacion en materia
de seguridad

Vigila continuamente las
situaciones y acciones
que puedan suponer un
riesgo en el trabajo, se lo
sefala a los demas y opta
por el método de trabajo
seguro incluso bajo
presion de tiempo.

Pensamiento estratégico
Analizar la evolucioén 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.

Elaboracion de informes y
creacion de cuadros de
mando

Elabora informes
periodicos y cuadros de
mando que muestran los
indicadores adecuados
para un publico especifico
y mantiene actualizadas
sus definiciones.

Uso de plataformas de
colaboracion

Colabora en plataformas
digitales compartiendo
archivos, creando tareas y
canales, y respetando los
acuerdos sobre el trabajo
en equipo en linea.

Sigue el procedimiento
establecido en su
propio trabajo y
registra cualquier
desviacion en el
sistema de
informacion.

Cumple las normas de
seguridad del lugar de
trabajo y consulta con
sus superiores cuando
tiene dudas sobre una
operacion.

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

Rellena un panel de
control o una plantilla
de informe ya
existente con cifras
actuales y comprueba
que no haya errores
en la visualizacion.

Comparte archivos y
mensajes en el canal
designado y sigue las
instrucciones relativas
a los permisos y las
ubicaciones de
almacenamiento.
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Lleva a cabo auditorias
internas de un proceso,
identifica la causa de las
desviaciones y
supervisa la aplicacion
de las medidas de
mejora.

Reconoce situaciones de
riesgo en su propio
proceso, interviene y se
dirige a sus companeros
sin interrumpir el trabajo.

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

Disefa un panel de
control junto con el
usuario, selecciona los
indicadores y las
definiciones, e incorpora
los comentarios de los
usuarios en las nuevas
versiones.

Configura canales,
tableros de tareas y
permisos para un
equipo, y se pone de
acuerdo con sus
companeros sobre la
colaboracion en linea.

Desarrolla el sistema de
calidad de la
organizacion, establece
las normas vy la
representa ante el
organismo certificador.

Establece el estandar de
seguridad de la
organizacion, hace que
la seguridad sea un
tema de debate en
todos los niveles y
orienta el
comportamiento y la
cultura.

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

Determina qué
informacion de gestion
utiliza la organizacion y
garantiza que las
definiciones sean
inequivocas en todos
los informes.

Establece la politica de
la organizacion en
materia de colaboracién
digital y dirige la
implantacién de nuevas
formas de trabajar en
equipo.
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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 .
.. SD De qué se trata
medicion
Centro de 0.29  0.09  Multiples ejercicios, multiples evaluadores y puntuacion por
evaluacion dimensiones.
Prueba de muestra 0.33 0.09 El candidato realiza una muestra de trabajo representativa en
de trabajo condiciones estandarizadas.
Situational 0.12 omn Escenario con opciones de respuesta, evaluado en funcion de los
Judgement Test conocimientos o la tendencia conductual.
Entrevista 0.42 0.19 Entrevista basada en el comportamiento con preguntas fijas y una
estructurada escala de valoracién para cada pregunta.
Simulacién - - Situacion laboral simulada, normalmente en formato digital, con una

puntuacion estandarizada.

Evaluacion de 360 2 - Varios evaluadores del entorno de la persona valoran el
grados comportamiento en funcion de unos criterios de referencia
conductuales.

7 Instrumentos de evaluacion para este puesto

Instrumento hrmforce Competencias Qué mide
Competency Check 15 Evaluacion de competencias a nivel conductual
360 Feedback 14 Multiples evaluaciones basadas en indicadores de

comportamiento

Prueba de muestra de trabajo 10 Muestra de trabajo representativa en condiciones
estandarizadas

Big Fifty 5 Cuestionario de personalidad, 150 items, 25 factores
Prueba de conocimientos (especifica 4 Prueba de conocimientos profesionales, adaptada a
para cada cliente) cada cliente
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Instrumento hrmforce Competencias  Qué mide

Pulse Survey 4 Medicion periddica a nivel de equipo y de
organizacion

Development Review 3 Entrevista estructurada de desarrollo

Conflict Styles 2 Estilo preferido en situaciones de conflicto

Communication Styles 1 Estilo de comunicacion preferido

Colour Profile (Jung) 1 Cuatro tipos de colores, vinculados a los factores
«Big Fifty»

Ability Scan 1 Prueba de aptitud: habilidades de razonamiento

verbal, numérico y abstracto

Cartera 1 Evaluacion del trabajo previo segun criterios fijos

8 Como utilizar este perfil

1.

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

. Seleccione el método de evaluacion para cada competencia en la columna «Método de evaluacion».

Combine un maximo de tres métodos por candidato.

. Calibre a los evaluadores en una sesion de dos horas utilizando los puntos de referencia del capitulo

5. Los puntos de referencia sin una formacidn previa de los evaluadores resultan de escasa utilidad.

. 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, versién 2.0.0, creada el 2026-09-08. Correspondencias con ESCO
v1.2.1, O*NET 31.0, Lightcast Open Skills, SFIA 9, DigComp 3.0, EntreComp, LifeComp, GreenComp, AlLit,
WEF Future of Jobs 2025, ISCO-08 y la clasificacién 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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