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LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN BASE A COMPETENCIAS
ANALISIS DE COMPETENCIAS EN EMPRESAS DE AUDITORIA

excesivamente alto, que representa el conjunto de perfiles afines de una

organizacion.

Como objetivo final podemos establecer una piramide de competencias
de la organizacidn por niveles y departamentos, distinguiendo las
competencias de habilidades y de conocimientos, a nivel dptimo y a nivel

actual, para analizar los déficits o superavits competenciales.

Esta piramide se puede utilizar como instrumento estratégico en la
gestion de los recursos humanos con base en competencias, al darnos
una clara vision de la situacidén de la organizacién respecto a los objetivos
estratégicos fijados para cada puesto de trabajo u ocupacién, es decir,

para cada persona en cada area funcional.

IX. El método de gestiébn por competencias permite una gestién integrada
de los recursos humanos. Aunque su aplicacibn mas desarrollada
corresponda a los procesos de seleccioén de personal, ésta no es la unica,
sino que este sistema de gestién debe acompaniar a las personas a lo

largo de toda su permanencia en la organizacion.

El aplanamiento de las estructuras y la rigidez salarial y funcional cierran
caminos al reconocimiento de los buenos resultados de las personas a
través de la promocion, con el consiguiente peligro de desmotivacion y el
evidente riesgo de salida de la organizaciéon, precisamente de las
personas mas validas. Deben buscarse nuevas formas de motivacion ya
que algunas personas carecen de formacién, habilidades, caracteristicas,

es decir, competencias requeridas para una nueva ocupacion de mando.
La polivalencia se reclama como una caracteristica cada vez mas

necesaria para la organizacion, pero también puede ser fuente de nuevos

alicientes para las personas cuya curva de motivacién empieza a decaer
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por llevar largo tiempo realizando las mismas funciones. Un traslado a
otra ocupacion es, ademas de potencialmente motivador, un modo de
desarrollar las competencias de una persona y de aprovecharlas en
beneficio de la organizacién, por lo que tiene ademas un efecto

evidentemente sinérgico.

Otra manera, clasica, de premiar el alto desempefo viene a través de la
retribucion. Retribuir en funcién de las competencias desarrolladas y
aplicadas a una ocupacion es un sistema innovador y también beneficioso

tanto para la organizacién como para las personas que la forman.

Asi, Ia seleccion, la movilidad, [a formacién y la compensacién forman el
eje central de subsistemas dentro de la gestion de los recursos humanos

gue deben ser gestionados integralmente a través de las competencias.

X. En cuanto a los procesos de seleccion, el analisis de competencias
ayuda a identificar lo que la organizacidon necesita de sus recursos
humanos, intentando ir mas alla del momento actual para conocer cuales
seran las competencias del futuro. La contratacion puede, asi, contribuir

al cambio permanente.

La adecuacién entre las competencias que requiere la ocupacién y/o la
organizacion y las que puede aportar la persona es el objetivo que se
pretende, teniendo en cuenta que cuanto mayor sea ésta, mejor sera el
desempefio de esta persona y mayor satisfaccion en el trabajo obtendra,

lo cual predice la permanencia del individuo en una ocupacion.

El éxito de la adecuacion personal/ocupacion depende de que el perfil de
competencias de dicha ocupacion esté correctamente disefiado y de que
el método de valoracion de las competencias individuales sea valido para

detectarlas. La adecuacion entre el perfil de la ocupacién y el candidato
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no consiste en “estar por encima” del primero, sino en cefiirse a éste. El
perfil de una persona es mas adecuado al de una ocupacién cuanto

menos difiera de éste Ultimo.

En este sentido podemos mencionar dos algoritmos cuantitativos de
adecuacion. Ei primero de ellos es el volumen de la diferencia absoluta,
que calcula en qué medida difiere el perfil de una persona de los
requerimientos competenciales de la ocupacion, multiplicado por la
ponderaciéon que se haya otorgado a cada competencia y obteniendo la
suma de esos productos. El segundo es el de comparacién de peffiles, el
cual establece correlaciones entre el orden de los requerimientos de
competencias y el orden promedio de las competencias de una persona.
Ambos meétodos nos parecen suficientemente explicativos si bien mas

adecuado el primero de ellos.

Para definir el perfil de una ocupacién pueden ser suficientes entre 7 y 10
competencias que son las que soportan los elementos clave del
desempefio. El nimero de competencias se puede reducir si se
determina cuales pueden ser objeto de formacién y adiestramiento
posterior a la incorporacion del candidato a un coste aceptable para la
organizaciéon. Una vez definido el perfil del puesto, la atencién se centra
en las competencias y no en aspectos irrelevantes, generalizados o
estereotipos, como la buena presencia, fluidez verbal, simpatia,

capacidad de comunicacion, etcétera.

Xl. En cuanto a los procesos de movilidad en la nueva realidad
empresarial, donde las estructuras son cada vez mas planas y se exige
una mayor flexibilidad del personal, se empiezan a desarrollar los planes
de carrera multicanales, no lineales, siendo los movimientos laterales e
incluso descendentes y ofreciendo a la persona la posibilidad de adquirir

nuevos conocimientos y desarrollarse personalmente.
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Los planes de carreras se basan en la colocaciéon de las personas en
ocupaciones adecuadas para proporcionaries [a oportunidad de
desarrollar competencias que les puedan servir para alcanzar puestos
mas altos, de mayor importancia en la estructura organizativa de la

empresa y que generen un mayor valor afadido.

A través de dichos planes se trata de mejorar la flexibilidad de las
personas de cara a cambios futuros, establecer unos criterios y sistemas
claros de promocién a puestos clave, que satisfagan y recompensen las
conductas o competencias que se manifiesten a través del compromiso
con los individuos y asegurar que los puestos clave sean ocupados por

las personas idoneas para los planteamientos de la organizacién.

Los planes de desarrollo en base a competencias se centran en las
aspiraciones y expectativas de las personas, permiten valorar puntos
fuertes y necesidades de desarrollo vy, finalmente, permiten Ia
formalizacion de programas y contratos de desarrollo personales. El
desarrolio de carreras mediante competencias hace que, por un lado, los
criterios de promocion y el proceso de valoracién sean transparentes vy,
por otro, asegura la capacidad y las habilidades de los promocionados

para desempefiar el nuevo puesto. -

Xll. En lo referente a los procesos de formacion, el desarrollo de las
competencias en las ocupaciones debe convertirse en una actitud que
adopten los empleados ante su propio progreso; por tanto, debemos
insistir en que desarrollo de competencias y desarrollo de carreras es

practicamente lo mismo.

La tendencia actual es que la formacion tenga lugar en el transcurso del

trabajo, siempre que el puesto ofrezca condiciones favorables para el
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desarrollo de su ocupante; es decir, que proporcione a la persona la

posibilidad de adquirir nuevas competencias y de enriquecerse con

nuevas funciones.

La capacidad de aprendizaje se convierte en una competencia universal,
lo que se puede conceptuar como la capacidad de aprender de las
experiencias a partir de, por una lado, un analisis critico de los problemas
ante los que uno se enfrenta y, por otro, del propio comportamiento para

aprovecharlo de manera activa en situaciones futuras.

El desarrollo de las competencias llega, principalmente, a través de
aquellas experiencias que permiten la reflexibn necesaria para el
aprendizaje, para familiarizarse con lo que hay que saber y para
automatizar los comportamientos. Hemos propuesio el término
“metaexperiencias formativas” para describir experiencias que permitan
desarrollar un numero significativo de competencias, ya que lo que resulta
evidente es que las tareas rutinarias no aportan nada a quien las lleva a
cabo y que se aprende mas de un fracaso ante dificultades que de un

éxito facil.

Para impulsar un programa de formacion basado en competencias deben
desarrollarse los perfiles de las competencias correspondientes a las
ocupaciones objeto de la actuaciéon formativa y a partir de aqui identificar
las competencias a desarrollar a través de un programa de formacién
tradicional, determinar cuales se desarrollaran mediante
metaexperiencias y, finalmente, decidir cudles deben formar parte de los

requisitos exigidos a las nuevas incorporaciones.
XIll. Retribuir en base a competencias significa remunerar teniendo en

cuenta que las caracteristicas individuales, ademas de la ocupacién,

generan valor afadido. Significa, por tanto, compensar tanto las tareas
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que desempeifia el empleado como el conjunto de competencias que

pone en juego en su ocupacion.

Este sistema de retribucién debe aplicarse cuando se producen diferentes
circunstancias: en primer lugar, cuando hay personas que afiaden mas
valor que otras a los resultados de su trabajo, porque poseen
determinadas caracteristicas personales; cuando se quiere mantener la
motivacion de aquellas personas a las que sélo queda promocionar a un
puesto de mando y esto, por las razones que sea, no es posible; y, en
tercer lugar, cuando los sistemas de compensaciéon no valoran las

diferencias individuales.

Las principales variables que intervienen en el proceso de
compensaciones son: el papel que se atribuye a cada persona en la
organizacion, el modo en el que desempenia el papel y la propia persona.
La primera hace referencia a la naturaleza de la ocupaciéon y las
funciones y responsabilidades desempefadas en ésta. El desempefio
expresa el grado de perfeccion con el que un trabajador lleva a cabo la
funcion que tiene asignada, teniendo en cuenta la estrategia de la
organizacion. La tercera variable, la persona, se refiere a las

competencias poseidas por un trabajador de la organizacion.

El paquete retributivo puede tener unos factores fijos y otros variables. La
valoracion de la ocupacion constituye el nlcleo de los conceptos
retributivos fijos; dicho de otra manera, se retribuye lo que las personas
hacen. La gestion del desempefio enlaza con la retribucion por resultados
que, gracias a los empleados, consigue la organizacién; es decir,
retribuye /o que las personas consiguen. Las competencias individuales
llevarian a otro concepto retributivo por el que se compensa la capacidad

individual; /o que las personas son.
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En un contexto de gestion por competencias no se puede obviar la
evaluacion del desempefio. Esta es de especial utilidad en entornos
inciertos donde los resultados no dependen de los empleados, pero éstos
hacen lo que deben y se comportan como la organizacion espera.
También en los puestos de servicio sin resultados medibles, donde el
“cémo” es mas importante que el “qué” y en los equipos autodirigidos,
donde el resultado individual es dificil de cuantificar. Por dltimo, en
situaciones de cambio de estrategia, de enfoque o de mercados, donde el
futuro es mas importante que el pasado. En todos los casos lo que se
pretende es maximizar el énfasis en los resultados de Ia organizacion a

través del comportamiento de las personas que la integran.

En el momento de vincular la evaluaciéon del desempefio en base a
competencias y la retribucidbn es necesario tener en cuenta que la
persona evaluada ya es competente, porque esta ocupando un puesto
cuyo nivel ya ha sido descrito para valorar la capacidad de su ocupante
en funcién de esta exigencia. Por esto es importante la distincion entre
desempefio normal y superior o determinar la diferencia fundamental
entre el desempefo competente de un trabajo, por el que el ocupante, sin
embargo, debe ser recompensado, y un nivel de desempefio de un

puesto alto y excelente.

8.2. Conclusiones sobre el estudio empirico

Del estudio empirico, de tipo descriptivo y con variables no cuantificables,
realizado para empresas de auditoria ubicadas en Catalunya y

pertenecientes, en su mayoria, al Col.legi de Censors Jurats de Comptes

de Catalunya se desprenden las siguientes conclusiones:
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I. El estudio realizado nos ha permitido establecer a través del panel de
expertos y de las entrevistas realizadas un diccionario de competencias
de rasgos de personalidad o habilidades y de conocimientos o técnicas
aplicable a firmas de auditoria que queda configurado de la siguiente

forma:

Competencias de habilidades:
Orientacién hacia el Logro
Interés por el Orden, la Exactitud y la Calidad
Fiexibilidad
Busqueda de Informacién
Delegacion
Orientacioén hacia el Servicio al Cliente
Trabajo en Equipo y Cooperacion
Liderazgo
Confianza en uno mismo
Autocontrol
Aprendizaje de los Errores
Planificacion y Organizacion
Competencias técnicas:
Conocimientos de Auditoria
Conocimientos de Contabilidad
Conocimientos Fiscales-Legales
Conocimientos Econdmico-Financieros
Conocimientos de Organizacion

Conocimientos de Informatica

Il. Del analisis y tratamiento estadistico de los datos recogidos de las
entrevistas se desprende que las competencias de habilidades y técnicas
o de conocimientos, principales, a nivel general en firmas de auditoria y

por orden de importancia son las siguientes:
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Competencias de habilidades:
Trabajo en Equipo y Cooperacion
Interés por el Orden, la Exactitud y la Calidad
Orientacién hacia el Logro
Aprendizaje de los Errores
Flexibilidad

Orientacion hacia el Servicio al Cliente

Competencias técnicas:
Conocimientos de Auditoria: nivel 5
Conocimientos de Contabilidad: nivel 5
Conocimientos Econémico-Financieros: nivel 4
Conocimientos Fiscales-Legales: nivel 4

Conocimientos de Organizacion: nivel 3

lll. Del estudio se desprende, tras un analisis global de los datos, que el
nivel de conocimientos requeridos para la ocupacion de gerente es
superior al nivel requerido para los senior y éste superior al exigido a los
asistentes, en funcién de su ubicacién en el organigrama jerarquico y las
funciones y responsabilidades asignadas a cada una de estas

ocupaciones dentro de las firmas.

En lo que se refiere a los conocimientos de Auditoria, un gerente debe ser
capaz, en promedio, de elaborar informes especiales y los trabajos de
auditoria que comportan; un senior de elaborar los ajustes,
reclasificaciones y memorandums sobre diferentes areas y tener un
control sobre todos los aspectos relativos a las cuentas anuales y un
asistente debe tener conocimientos sobre muestreo aplicado a la

auditoria y de las normas y procedimientos basicos de areas principales.
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En cuanto a los conocimientos de Contabilidad, un gerente debe dominar
las técnicas de consolidacidon de estados financieros; un senior debe
conocer los procesos de fusidon y otros especiales de sociedades
mercantiles y un asistente debe dominar la redaccién basica de cuentas

anuales de sociedades mercantiles.

Respecto a los conocimientos Econdmico-Financieros, un gerente debe,
en promedio, conocer las operaciones de matematicas financieras y de
cash management; un senior debe ser capaz de elaborar presupuestos y
de calcular margenes financieros y para un asistente basta con conocer

los temas fundamentales de economia general.

En cuanto a los conocimientos Fiscales-Legales, a un gerente se le pide
que domine las técnicas especificas de liquidacién de impuestos; a un
senior que las conozca junto con la gestion de nédminas y seguridad social
y a un asistente que conozca la legislaciéon general sobre derecho

mercantil.

En materia de conocimientos de Organizacion, a los gerentes se les pide
un nivel alto en técnicas de control interno y de gestion en las empresas;
a los seniors un conocimiento general sobre direccion comercial y
estratégica y a los asistentes un conocimiento general sobre tipos de

organizacion.

Por (itimo, sobre los conocimientos Informaticos se pide a los gerentes
que conozcan técnicas avanzadas de informacién en la empresa; a los
seniors que dominen programas estandares avanzados y a los asistentes
que conozcan los programas estandares basicos, como procesadores de

textos y las hojas de calculo.
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IV. Las tres ocupaciones reflejan diferencias en lo que se refiere a las
competencias de habilidades: los gerentes necesitan, de manera global,
habilidades que les permitan tener una perspectiva estratégica -la
Orientacién hacia el Logro y la Orientacién hacia el Servicio al Cliente-; es
decir, competencias de resultados, influencia y relacion y gerenciales. Los
seniors reflejan, también a nivel global, sus caracteristicas de ocupacion
de transicién -Flexibilidad 'y Aprendizaje de los Errores-, que
corresponden a los grupos de competencias de resultados y de eficacia
personal. En los asistentes queda indicada claramente su funcion
operativa a través de las habilidades de Trabajo en Equipo y Cooperacién
y Aprendizaje de los Errores; es decir, competencias del grupo de eficacia

personal.

V. El estudio empirico muestra también diferencias en lo que se refiere a
competencias de conocimientos o técnicas y competencias de
habilidades o rasgos de personalidad, en funcion de la tipologia, tamafio y
cultura de la empresa. Las 21 competencias determinadas a través de
panel experto son valoradas de manera homogénea, si bien sélo 14 de
ellas son escogidas entre las cinco principales en un porcentaje superior
al 10% de los encuestados: 8 para los gerentes, 10 para los seniors y 9

para los asistentes.

VI. Por tipologia de empresas las multinacionales exigen una mayor
especializacion a través de un nivel mas elevado en los conocimientos
relativos al area de la auditoria contable que las nacionales o los
auditores independientes. Los auditores independientes exigen la mayor
amplitud de conocimientos de las tres tipologias. No obstante, no se
puede decir que las multinacionales exijan globalmente conocimientos
mas elevados que las nacionales o auditores independientes; al contrario,
fuera de la alta exigencia de las multinacionales en conocimientos de

auditoria, las nacionales y auditores independientes exigen un mayor
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nivel en las restantes disciplinas. Esto puede ser debido al grado de
especializacion de las firmas multinacionales en contraposicién al grado
de polivalencia exigido al personal de firmas nacionales y auditores
independientes cuyo personal, en ocasiones, presta sus servicios a
departamentos afines dentro de la organizacién. Finalmente, en las firmas
multinacionales se revela como importante el conocimiento y dominio de
idiomas, fundamentalmente inglés, aspecto irrelevante en las entrevistas

realizadas en firmas nacionales y auditores independientes.

Refiriéndonos a cada una de las ocupaciones, a los que se les exige un
grado global de conocimientos mas elevado es a los asistentes de

multinacional y a los gerentes de auditor independiente.

En cuanto a habilidades por tipologia, el estudio indica también que la
ocupacion de gerente esta mas alejada del trabajo operativo en las
multinacionales gue en las firmas auditoras independientes, lo que apunta
también a una mayor especializacion funcional en las firmas
multinacionales. Las habilidades exigidas a la ocupacion de senior en
multinacional indican su funcién de responsabilidad sobre equipos
humanos de tamafo considerable, lo que difiere de la responsabilidad
mas relacionada con el trabajo profesional y la direccién de pequerios
equipos del senior de firmas nacionales y auditores independientes. Los
asistentes de multinacional requieren competencias relacionadas con la
competitividad interna y con las posibilidades de promocion que
acostumbran a caracterizar a estas firmas, mientras que en los auditores
independientes los requerimientos para la misma ocupacién apuntan

hacia el trabajo dia a dia y la polivalencia.
VIl. El tamafrio de la firma también determina diferencias relacionadas con

la especializacion. Es necesario tener en cuenta, aqui, que las firmas

grandes de la muestra abarcaban las tipologias de multinacionales ©
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nacionales, mientras que las pequefias pertenecian exclusivamente a los

grupos de nacionales o auditores independientes.

Las firmas grandes estdn mas especializadas que las pequeriias,
exigiendo estas Gltimas una mayor amplitud de conocimientos, de modo
similar a lo ya comentado respecto a las diferentes tipologias de
empresas. En ambos casos, tipologia y tamafo, conviene remarcar el
énfasis de las empresas nacionales, auditores independientes, medianas
o pequenfas en las areas de conocimientos Fiscales-Legales, Econémico-
Financieros y de Organizacion, aspecto éste que puede deberse a que
mientras el personal de las firmas multinacionales o grandes acostumbra
a dedicarse exclusivamente a la funcion de auditoria de cuentas, las otras
firmas tienden a ofrecer paralelamente servicios afines al area, pero
relacionados con la gestion, generalmente con el animo de dar un apoyo
integral a sus clientes, quienes pueden estar escogiéndolos por obtener
un trato a medida de sus necesidades. El caso de la Informatica, que de
hecho esta elevando el promedio global de los conocimientos que exigen
las empresas pequefias y los auditores independientes, podria
interpretarse de nuevo a la luz de la mayor especializacién funcional de
las multinacionales, donde el personal administrativo puede estar
haciendo innecesario que los profesionales dominen las herramientas
informaticas, dominio que puede ser imprescindible en firmas de

estructura mas modesta.

Las habilidades que se requieren segun el tamafo siguen remarcando
diferencias funcionales entre las ocupaciones: los gerentes deben
planificar en las firmas grandes y deben dirigir colaboradores en las
pequefias, donde se encuentran mas cercanos a las ocupaciones
operativas. La ocupacién de senior confirma aqui su caracter de comodin,
acercandose al perfii del gerente de empresa pequefia cuando se

encuadra en una grande y al de asistente de firma grande cuando el
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senior trabaja en una pequefa. Finalmente, en los asistentes se valora I
atencién a los detalles en las firmas pequefas, mientras que en las
grandes es la capacidad de aprender de los errores, cualidad que implica
una supervisién especialmente cuidadosa del trabajo que quiza sea

complicada de ejercer en firmas con una estructura mas ajustada.

VIIl. En lo que se refiere a la cultura de las firmas, el estudio indica que
las proactivas son mas exigentes que las reactivas en el nivel de
conocimientos requeridos a los seniors y, sobre todo, a los asistentes,

pero no a los gerentes.

También en las habilidades se encuentran diferencias culturales. Los
gerentes de firmas proactivas deben ser capaces de delegar, mientras
que en las reactivas deben interesarse por el orden; a los seniors de las
reactivas se les pide que trabajen en equipo, mientras esta competencia
no es significativa para las firmas de cultura proactiva, y a los asistentes
que tengan confianza en si mismos. Podemos aventurar que la confianza
propia supliria el menor nivel de conocimientos demandados a los

asistentes en las firmas clasificadas como reactivas.

IX. En los procesos de seleccion en firmas de auditoria muitinacionales se
deben evaluar principalmente los niveles de conocimientos de auditoria y
como competencia especifica el idioma inglés, mientras que para las
firmas nacionales y auditores independientes se requiere un mayor nivel
de conocimientos de contabilidad y, globalmente, un nivel de preparacion
mas homogéneo, para el resto de conocimientos, con el objetivo de la

polivalencia en el trabajo.
En cuanto a las competencias de habilidades, en multinacionales sé

deben verificar la Delegacion, Liderazgo y Orientacion hacia el Servicio al

Cliente. En nacionales las competencias requeridas principalmente son la

518




LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN BASE A COMPETENCIAS
ANALISIS DE COMPETENCIAS EN EMPRESAS DE AUDITORIA

Busqueda de Informacion, el Trabajo en Equipo y Cooperacion y el
Autocontrol, mientras que los auditores independientes buscan personas
flexibles, preparadas para el Trabajo en Equipo y la Cooperacién y con

Interés en el Orden, la Exactitud y la Calidad.

La seleccion de asistentes se centrara en la verificacion de competencias
de Trabajo en Equipo y Cooperacién, Confianza en uno mismo,

Autocontrol y Aprendizaje de los Errores.

En los procesos de promociéon a la ocupaciébn de gerente, en
multinacionales nos debemos fijar en los conocimientos especializados en
auditoria, mientras que en las otras dos tipologias es mas importante el

nivel de dominio de la contabilidad.

En cuanto a habilidades, la promocion a gerente debe estar centrada en
la verificacidon de competencias relativas a Orientacién hacia el Servicio al
Cliente y Liderazgo, mientras que en la promocién a la ocupacién de

senior la competencia a verificar debe ser la Flexibilidad.

No hemos establecido las competencias ha tener en cuenta para fijar la
retribucion porque ya quedan implicitas en lo comentado hasta este

momento.

Por ultimo, debemos manifestar algunos aspectos que nos han surgido en
el momento de realizacion del presente estudio empirico y, soélo la
limitacion de tiempo, informacion y medios no nos ha permitido abundar
en los mismos, como pueden ser la medida del éxito y la rentabilidad de
las firmas de auditoria en funcién de las competencias de su personal y la
contribucién de las competencias de los individuos a la consecucion de

los objetivos fijados a nivel estratégico.
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sector de actividad en el que vamos a ubicar nuestra investigacion. Este
diccionario y sus niveles conformaron el guién de 68 entrevistas en

profundidad realizadas a los responsables de recursos humanos de un

grupo de empresas en las que se pretendia establecer los requerimientos
competenciales que solicitan a su personal, los contenidos de las cuales
fueron, por ultimo, cuantificados, lo que permiti® el posterior analisis
cuantitativo y tratamiento estadistico de los datos. Este tratamiento ha
sido restrictivo, teniendo en cuenta la naturaleza descriptiva del estudio y

los datos cualitativos manejados.

El proceso de investigacion empirico llevado a término no pretende,
partiendo de la muestra escogida, validar los resultados de la
investigacion para cualquier tipo de empresa en el ambito de todo el
estado espafiol, sino que se limita a ofrecer una descripcion de las
caracteristicas competenciales de habilidades y conocimientos para las
tipologias descritas. En epigrafes anteriores de la Tesis Doctoral hemos
insistido en la importancia de asociar las competencias de las personas a
las esenciales, las estratégicas, de la organizacion en la que éstas
trabajan, por lo que es evidente que los resultados de este estudio deben
tener en cuenta las diferencias estratégicas y culturales que hacen que
cada organizacion sea Unica y requiera para su personal competencias

especificas.

Lo que se ha pretendido es demostrar que se pueden determinar vy, por

tanto, existen unas competencias homologables para un grupo de

empresas de un sector de actividad por ocupacion, tipologia, tamafo y
cultura, dedicadas a la auditoria de -empresas, que tengan unas
Caracteristicas similares y, a partir de esta demostracion, poder realizar

aplicaciones que abarquen colectivos mayores o empresas concretas,
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LOGRO Y ACCION: ORIENTACION AL LOGRO (OL)

OL: ESCALA A: INTENSIDAD DE LA CONDUCTA MOTIVADA HACIA EL LOGRO (de

A-1

A0

A1l

A3

A4

A5

A6

A7

A-1a A8)

No existen estandares de excelencia hacia el trabajo: no manifiesta preocupacion
hacia el trabajo, hace sélo lo necesario (puede estar preocupado por asuntos
externos al trabajo como vida social, estatus, hobbies, familia, deportes, amigos).
En la entrevista puede aparecer como falta de capacidad para relatar incidentes
sobre el trabajo con detalle unido al entusiasmo para describir algunas
actividades no relacionadas con él.

Centrado en la tarea. Trabaja duro, pero no da pruebas de tener un estandar de
excelencia para los resultados del trabajo.

Quiere hacer bien el trabajo. Se encamina hacia un estandar de excelencia
implicito. Intenta hacer el trabajo bien. Puede expresar frustracion ante las
pérdidas de tiempo o ineficiencias (ejemplo: quejarse del tiempo perdido y querer
hacerlo mejor), pero eso no produce mejoras especificas.

Trabaja para alcanzar los estandares de ofras personas indicados por la
direccion (gestion de un presupuesto, alcanzar cuotas de ventas, exigencias de
calidad).

Crea su propio método de medida de resultados en relacion a un estandar de
excelencia sin que la Direccion se {a haya impuesto, como por ejemplo el dinero
empleado en un proyecto, el desempefio de los demas, el tiempo ocupado en un
trabajo, etcétera, u otros conjuntos de mas o menos metas vagas y no
verdaderamente retadoras. (Las metas que no cumplen totalmente los criterios
del nivel 5 se incluyen aqui).

Mejora el desempefio. Realiza cambios especificos en el sistema o en sus
propios métodos de trabajo para mejorar el desemperio (ejemplo: hace algo
mejor, mas rapido, a menor coste, mas eficientemente; mejora cualidad,
satisfaccion del cliente, moral) sin concretar metas especificas.

Se marca metas que supongan un reto, sea para si mismo o para otras personas
(ejemplo "mejorar las ventas/calidad/productividad en un 15% en 6 meses).
"Reto" significa que hay airededor de un 50% de posibilidades de alcanzar el
objetivo, es decir, es dificil, pero no poco realista o imposible. Marcarse metas y
trabajar para alcanzarlas puntia aqui aunque en realidad no se hayan
conseguido. (Marcarse metas menos precisas, mas seguras y que no supongan
claramente un reto no puntian). O menciona medidas concretas de desempefio
basico comparado con un mejor desempeifio posterior: "cuando llegué la
eficiencia era del 20%, ahora es del 85%".

Hace analisis coste - beneficio. Toma decisiones, establece prioridades o
escoge metas basandose en inputs y outputs: considera explicitamente el
beneficio potencial, el retorno de la inversion o el andlisis coste - beneficio.

Asume riesgos empresariales calculados. Compromete recursos significativos y/o
tiempo para mejorar el desempefio, probar algo nuevo, alcanzar un reto (ejemplo:
lanzamiento de nuevos productos o servicios) al mismo tiempo que toma
medidas para minimizar el riesgo (ejemplo: hace investigacién de mercados); o
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A8

respecto al logro en relacion a otras personas anima y apoya a sus subordinados
para que asuman riesgos calculados.

Persiste en su esfuerzo. Actiia variada y tenazmente -fuera del horario normal-
para hacer frente a los obstaculos que se interponen en el camino a sus metas o
bien alcanza con éxito sus objetivos.

OL: ESCALA B. IMPACTO DEL LOGRO (Sélo se aplica a partir de A3) (de B1 a B7)

B1

B2

B3

B4

B5

B6

B7

Sélo desempefio individual: trabaja para mejorar su propia eficiencia mediante
técnicas de gestion del tiempo, buenos métodos de trabajo personal, etc.
Incluye el esfuerzo para mejorar la eficiencia personal de_una persona mas (por
ejemplo, su secretaria).

Afecta a una o dos personas mas. Puede implicar una pequefia comision.

Afecta a un grupo de trabajo (de 4 a 15 personas). Puede lograr una venta de
tamario moderado o una comision. Trabaja para construir un sistema mas
eficiente, mantener la eficiencia del trabajo de otras personas (LO Personas),
mejorar el desempefio de un grupo (LO Grupo)

Afecta a un departamento (mas de 15 personas). El esfuerzo realizado puede
suponer lograr una mejor venta o una comisién comparable.

Afecta a una empresa mediana (0 a una divisién de una compafia grande).
Afecta a una empresa grande.

El esfuerzo afecta a todo el sector.

OL: ESCALA C. GRADO DE INNOVACION (Sdlo se aplica a partir de A3) (De CO a

Co

C1

C2

C3

C4

528

C4)
No hace nada nuevo.

Nuevo para el puesto de trabajo o la unidad de trabajo. Para mejorar el
desempefio hace cosas que no se habian hecho antes en ese puesto, pero si
pueden haberse hecho en la organizacion.

Nuevo para la organizacion: mejora del desempefio haciendo algo nuevo y
diferente (que no se habia hecho antes en la compaiiia, pero quiza si en el
Sector).

Nuevo en el sector. Mejora del desempefio haciendo alge nico, puntero, huevo
para el sector.

Transformacion: Hace cosas tan nuevas y efectivas que transforman un sector
(como la transformacion que Apple hizo en el sector de los PCs, la de Ford en el
sector del automovil). Este nivel es raro por definicion.
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LOGRO Y ACCION: INTERES EN EL ORDEN (10)

|O: ESCALA UNICA: COMPLEJIDAD DE LA ACCION PARA MANTENER EL ORDEN

-1

(De -1 a7)

Falta de orden. Falta de interés hacia el orden a pesar de los problemas que
produce el desorden.

No aplicable. No se necesita mantener activamente el orden u otra persona se
encarga de él, o se da cuenta de la falta de orden, pero no le causa problemas.

Su espacio de trabajo se mantiene en orden.

Manifiesta un interés general por el orden y la claridad: trabaja por la claridad,
quiere roles, expectativas, tareas, datos transparentes y preferiblemente por
escrito.

Verifica su propio trabajo: verificacion de la exactitud de la informacion del
propio trabajo.

Monitoriza el trabajo de los deméas. Monitoriza la calidad del trabajo de los
demas, comprueba que se sigan los procedimientos o lleva registros claros y
detallados de las actividades propias o de otras personas.

Monitoriza datos o proyectos. Monitoriza los progresos de un proyecto. hasta su
término. Monitoriza datos, descubre debilidades o datos perdidos y busca mas
informacion para mantener el orden. interés general por aumentar el orden en el
sistema.

Desarrolla sistemas y los usa para organizar y mantener lineas de informacion.

Desarrolla sistemas complejos. Implanta sistemas nuevos, detallados,
complejos para aumentar el orden y mejorar la calidad de los datos o bien
deduce nuevas necesidades (no relacionadas con el orden) del desorden que
percibe.

LOGRO Y ACCION: INICIATIVA (In)

In: ESCALA A: DIMENSION TEMPORAL
(De A-1 a A9)

Solo piensa en el pasado. Deja de actuar o fracasa cuando tiene oportunidades
claras.

No aplicable o no toma iniciativas.

Persiste, da dos © mdas pasos para superar obstaculos o rechazo (dimensién
temporal: asignacién o tarea pasada aplicada a la actuacién presente). No se
rinde facilmente cuando las cosas no estan claras.

Enfrenta problemas u oportunidades actuales. Reconoce y actia en las

oportunidades o enfrenta problemas actuales (en general se resuelven en 1 0 2
dias).
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A3

Ad

A5

AB
A7
A8

A9

BO

B1
B2
B3
B4

B5

B6

530

Es decisivo en una crisis. Acttia rapida y decisivamente en una crisis (donde Io
normal es esperar, "estudiar’, esperar que el problema se resuelva por si
mismo).

Actiia a dos meses vista. Crea oportunidades o minimiza problemas potenciales
mediante una sola accién que suponga esfuerzo complementario (nuevo
programa, viaje especial, etc.) que sucede dentro del periodo inmediato (2
meses).

Actla a 3-12 meses vista. Se anticipa y prepara para una oportunidad concreta
o un problema que no resuita obvio para los demas. Toma medidas para crear
una oportunidad o evitar una futura crisis, mirando mas alla de los 3-12 meses.
Actla a 1-2 afios vista

Actla a 2-5 afos vista

Actua a 5-10 anos vista

Actla a mas de 10 afos vista. Anticipa situaciones a mas de ese tiempo para
crear oportunidades o evitar problemas.

: ESCALA B. AUTOMOTIVACION, CANTIDAD DE ESFUERZO APLICADO

(De B-1 a B6)

Evita hacer el trabajo que se le pide. Elude o procura evitar trabajar.
No aplicable o ausente. Necesita supervisién constante.

Trabaja de manera independiente. Termina los encargos sin supervision
constante.

Esfuerzo extraordinario: trabaja horas extras, fines de semana, para terminar
trabajos cuando no se le pide.

Hace mas de lo que s le pide. Excede la descripcion del puesto de trabajo, como
asumir tareas extraordinarias.

Hace mucho mas de lo que se le pide. Comienza y lleva nuevos proyectos.

Realiza esfuerzos exiraordinarios y heroicos. Actlia sin autoridad formal, asume
riesgos personales, adapta las reglas para acabar el trabajo (el énfasis puede
estar en encontrar las necesidades del trabajo, no en la ruptura de las normas)

Implica a ofros: Implica a oftras personas en esfuerzos inusualmente
extraordinarios (ejemplo: enreda a la familia, comparieros, miembros de la
comunidad, generalmente de modo voluntario)
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LOGRO Y ACCION: BUSQUEDA DE INFORMACION

(BInf)

BInf. ESCALA UNICA: DIMENSION DEL ESFUERZO
(De0a7?)

Ninguna: No busca informacién adicional sobre una situacion aparte de la que
se leda

Hace preguntas directas sobre la gente inmediatamente disponible (o sobre la
gente que esta directamente relacionada en la situacién, aunque no fisicamente
presente), consulta sobre los recursos disponibles. Incluso en situaciones de
crisis las personas de desempefio superior se toman un momento para recoger
toda la informacion inmediatamente disponible antes de ponerse en marcha.

Investiga personalmente. Va personalmente a ver el plano, la fabrica, el barco,
la instalacion del cliente, el negocio del que solicita el préstamo, la clase, o lo
que sea. Pregunta a los mas cercanos al problema cuando otras ignoran a esas
personas.

Profundiza: Formula una serie de preguntas para encontrar la raiz de una
situacion o de un problema mas alla de la apariencia que tenga.

Estabiece contacto con otras personas que no estan directamente implicadas
para conocer su punto de vista, la informacién de la que disponen, las
experiencias (con frecuencia es una forma de utilizar las relaciones previamente
establecidas).

Investiga. Realiza un esfuerzo sistematico durante un periodo de tiempo limitado
para obtener datos necesarios, o bien realiza investigacion formal en los
periddicos, revistas u otras fuentes (si /a informacién es recopilar datos o
conocimientos técnicos o el esfuerzo incluye realizar cursos puntuara la escala
Pericia Técnica C en lugar de ésta).

Usa sus propios sistemas de avance. Ha establecido personalmente sistemas o
habitos de avance para varias clases de recogida de informacion (puede
incluirse la "direccion por paseo”, reuniones informales regulares, etcétera, si
esto se hace especiaimente para recoger informacion).

Implicacion de otras personas: implica a otros que normalmente no lo estarian,
es decir, no subordinados, para buscar mas informacion (no puntuar por
busqueda de jnformacibén delegada o realizada por los subordinados; este punto
se refiere a la implicacion de personas que normalmente no estarian
implicadas).
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ESPIRITU DE SERVICIO:
COMPRENSION INTERPERSONAL (Cln)

Cin: ESCALA A: COMPLEJIDAD DE LA COMPRENSION DE OTRAS PERSONAS

A-1

A0

Al

A3

A4

A5

Cln:

BO

B1

B2

B3

B4

532

(De A-1 a A5)

Falta de comprension: no comprende o es sorprendido por los sentimientos o
actuaciones de ofros o bien ve a los deméas en términos de estereotipos
raciales, culturales o sexuales.

No aplicable o no demuestra preocupacién explicita por los demas, pero no
pruebas de dificultades de comprensién graves. Este nivel se combina
directamente con la persuasion directa (impacto A2 y A3)

Comprende o la emocidn o su contenido, perc no ambas simultaneamente.
Comprende tanto las emociones como su contenido.

Comprende significados, los pensamientos, preocupaciones o sentimientos no
dichos, o consigue que los demas deseen hacer las cosas que él quiere.

Comprende significados subyacentes, problemas latentes, las razones por las
cuales actian las personas o sus sentimientos, conductas o preocupaciones a
largo plazo, o presenta una vision equilibrada de las debilidades y fuerzas de
alguna persona.

Comprende las razones complejas y no evidentes. Las causas complejas de las
actitudes latentes de los demas que se manifiestan a largo plazo, sus patrones
de conducta o sus problemas.

ESCALA B. CAPACIDAD DE ESCUCHAR Y RESPONDER A LOS DEMAS
(De B-1 a BS)

No es empatico: ofende a los demas, hace que se cierren
No aplicable o bien no hace ningln intento de escuchar.

Escucha. Capta las claves de los sentimientos de los demas cuando se
aproxima a ellos. Puede hacer preguntas para confirmar el diagnéstico que ha
hecho de su interlocutor. Emplea esta capacidad para explicarse el pasado de
las personas.

Predispuesto a escuchar: tiene una puerta abierta, invita a la conversacion o
busca de manera activa comprender {con frecuencia para influir, desarrollar,
ayudar o conducir a los demas).

Predice las respuestas de los demas basandose en lo que escucha y lo que
observa.

Escucha activa. Refleja las preocupaciones de las personas, resulta facil hablar
con él o responde a las preocupaciones de las personas cambiando su
conducta en un modo que suponga una ayuda activa.



LA GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN BASE A COMPETENCIAS
ANALISIS DE COMPETENCIAS EN EMPRESAS DE AUDITORIA

B5

Actia para ayudar. Ayuda a las personas que tienen problemas. Aqui es
necesario tener en cuenta las escalas de Desarrollo de Personas, Orientacion
hacia el Servicio al Cliente, etcétera, sila intencién es claramente desarrolladora
hay que aplicar la escala de servicio al cliente, si la intencién y el contexto no
esta claramente relacionado con otras competencias deben puntuar aqui.

ESPIRITU DE SERVICIO:
ORIENTACION HACIA EL SERVICIO AL CLIENTE (OSC)

A2

A0

A1

A3

Ad

A5

AB

OSC: ESCALA A. ENFOQUE A LAS NECESIDADES DEL CLIENTE
(De A-3 a A9)

Expresa expectativas negativas de los clientes. Hace comentarios negativos
sobre éstos, los acusa de reacciones negativas. Incluye comentarios racistas o
sexistas, pero no los objetivamente ciertos.

Se expresa de manera poco clara sobre las necesidades del cliente y los
detalles de su implicaciéon con &l ("No estaba seguro del motivo de la reunién”,
"nunca supe con seguridad qué queria exactamente") sin hacer nada por
clarificar las situaciones.

Centrado en sus propias capacidades. Desea demostrarle cosas al cliente, se
centra en sus capacidades o en las de la compafiia en lugar de centrarse en las
necesidades del cliente.

Da el servicio minimo. Da respuestas inmediatas a las preguntas de los clientes
sin indagar en sus necesidades o problemas latentes y sin ponerse en el
contexto de la consulta.

Hace seguimiento de las preguntas, consultas, quejas del cliente. Le mantiene
al dia del progreso de los proyectos, pero no indaga sobre temas o problemas
latentes.

Mantiene una comunicacion clara con el cliente. Distribuye entre ellos
informacion de ayuda. Da un servicio amable y cordial.

Asume responsabilidades personales. Corrige problemas de servicio al cliente
sin ponerse a la defensiva y rapidamente.

Esta totalmente a disposiciéon del cliente. Es de especial ayuda cuando éste
pasa por un periodo critico. Le da su teléfono particular u otras vias de acceso
facil, o puede pasar tiempo fuera de horas de trabajo en casa del cliente (este
nivel puede ser irrelevante para algunos casos y critico para otros, en funcién de
la estructura de fa situacion).

Actlia para hacer las cosas mejor. Realiza acciones concretas para afiadir valor
al cliente, para hacer las cosas mejor en algun sentido. Manifiesta expectativas
positivas de él.

Busca necesidades latentes. Busca informacion sobre las necesidades reales del

cliente, yendo mas alla de las que expresa inicialmente y las adectia a los
productos y servicios disponibles.
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AT

A8

A9

Emplea perspectivas a fargo plazo al enfocar los problemas del cliente. Puede
sacrificar costes inmediatos en aras de la relacién a largo plazo. Busca los
beneficios a largo plazo del cliente. Puede iniciar acciones para crear éxitos
visibles para el cliente y ganar asi credibilidad ante él.

Actlia como un consejero de confianza. Consfruye una opinion independiente de
las necesidades, problemas, oportunidades y posibilidades de implantacion del
cliente. Actlla segln esta opinion. Se implica intimamente en los procesos de
decision del cliente. (El funcionamienio efectivo depende en este nivel de la
construccion de relaciones de éxito durante un periodo de tiempo). Puede
empujar al cliente a afrontar temas dificiles.

Actia como el abogado del cliente. Se pone de su lado ante la propia
organizacion para beneficiarle a largo plazo (ejemplo: le aconseja que no haga
demasiados pedidos para mantener la viabilidad comercial de cara al futuro) o
presiona a la propia direccién para que resuelva problemas relativos a ellos. Se
pone en el lugar del cliente en las reclamaciones bien fundamentadas vigilando
el tratamiento que su propia compaiiia le ofrece.

OSC: ESCALA B. INICIATIVA PARA AYUDAR O SERVIR A LOS DEMAS (De B-1 a

BO

B1

B2

B3

B4

B5

B5)
Bloquea la actuacién de los demas. A veces hace consideraciones negativas
sobre los clientes o bien ofende a clientes, los engorrosos.
No actta. Puede dar excusas como " no pude hacerme cargo de eso porque..."

Realiza acciones de rutina o las que se le han pedido. Presta cierta atencién a las
necesidades del cliente.

Va algo mas alla que ser Util. Hace algo mas que lo rutinario (mas del doble en
tiempo y esfuerzo) para solucionar problemas de otras personas.

Realiza un esfuerzo amplio para encontrar las necesidades de los demas,
aproximadamente de 2 a 6 meses de lo normal.

implica a otras personas para que se pongan en marcha para encontrar las
necesidades de terceros.

Realiza esfuerzo extraordinario. Emplea su propio tiempo durante semanas para
ayudar a otras personas y se esfuerza en una medida mucho mas alla de lo
normal.

IMPACTO E INFLUENCIA : IMPACTO E INFLUENCIA (Imin)

A-1
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Imin: ESCALA A. ACCIONES PARA INFLUIR SOBRE OTROS
(De A-1 a A8)

Poder personalizado. Competicion despiadada dentro de la organizacion, interés
por la posicién personal sin importarle el dafio que pueda sufrir la organizacion.



