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También los entrevistados podian afiadir aquellas competencias, que
no figurando en el diccionario propuesto, consideraban deseables o

imprescindibles.

4. Competencias técnicas. Estas se refieren a aspectos de
conocimientos propios de la actividad desarrollada, tal como se ha
especificado en el diccionario de competencias establecido

anteriormente, y son las siguientes:

e Conocimientos de auditoria

e Conocimientos contables

e Conocimientos econdémicos y financieros
e Conocimientos fiscales y legales

e Conocimientos informaticos

e Conocimientos de organizacion

Para cada una de estas competencias, definidas a través de siete
niveles se solicitaba al entrevistado cual era el nivel éptimo para los

diferentes puestos de trabajo (gerente, senior y asistente).

También en este apartado se solicitaba del entrevistado aquellas
competencias que consideraban adecuadas y que no figuraban

dentro de los diccionarios aportados.

5. Politicas de recursos humanos aplicadas por la firma. Las politicas
de personal se analizaban a través de una encuesta reducida
extraida del custionario de autoevaluacion elaborado por Ila
European Foundation for Quality Management (EFQM) que permite

analizar diferentes politicas de empresa y, entre ellas, las
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correspondientes a los recursos humanos. Mediante esta evaluacion
se puede determinar el tipo de orientacién estratégica de la politica

de personal en la empresa.

La autoevaluacion es un examen global, sistematico y regular de las
actividades y resultados de una organizaciébn comparados con un
modelo de excelencia en el negocio, basado en el Modelo Europeo
para la gestion de Calidad Total. La autoevaluacion permite discernir
a las organizaciones claramente sus puntos fuertes y las areas de
mejora, y culmina en acciones de mejora planificadas y medibles

para su progreso.

El modelo Europeo de Gestion de Calidad Total (figura 6.1.) se basa
en las siguientes premisas: “la satisfaccion del cliente, empleados y
la satisfaccion e impacto en la sociedad se consigue mediante
iniciativas de liderazgo. Politica estratégica, gestién del personal,
recursos y procesos, que llevan finalmente a la Excelencia en

resultados empresariales.”*
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Satisfaccién del
I personal l
Satisfaccién de
los clientes

Gestion del
l personal I

Politica y

I Estrategia l I I
Recursos Impacto en la

Sociedad

Figura 6.1.: Proceso de autoevaluacion del sistema EFQM.

Restultados

Liderazgo Procesos del Negocio

El modelo establece las siguientes ponderaciones para cada uno de

los criterios:

Criterio - . - ‘Factor

:leerazgo

1Pohtlca y estrategla'

Gestnon del personal

Recursos

,Procesos

'Satlsfacmon del;chente

V>Satlsfac i6n de_ :jﬂ"'f' ‘7

Resiltados defnegocio |
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El proceso de autoevaluaciéon se puede establecer tal como indica Ia

figura siguiente (figura 6.2.):

Examen

Planes de
mejora

Comparaciones

de nivel <

Recogida de N Puntos fuertes y Puntuacién I Puntuaciones
datos uto n areas de mejora y consenso H
ll Gréfi
Modelo de
excelencia

Figura 6.2.: Proceso de autoevaluacion.

El protocolo de la encuesta incorporado a la entrevista en este punto

recoge las siguientes preguntas:

o Se definen perfiles profesionales para cada puesto de trabajo
del organigrama

o Estos perfiles sirven para los procesos de seleccion de personal
para la firma

o Se revisan periddicamente los perfiles profesionales

e La contratacion del personal no esta en funcion del coste sino
de la cualificacion

o En los procesos de seleccion se utilizan diferentes técnicas
para evaluar a candidatos

e La firma apoya y ayuda al personal que solicita el traslado de

ubicacién profesional
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e Los sistemas de movilidad horizontal se utilizan con el fin de
motivar al personal

o Se establecen planes de carrera para el personal de la firma

o Se realiza una revision periodica de los planes de carrera

o Existen planes de formacion para el personal de diferentes
niveles en la firma

e La formacibn es interna o externa en funcién de las
necesidades

e La formacidbn que se realiza cubre adecuadamente las
necesidades de las pérsonas

e Se reintegra parte de la formacién técnico - universitaria que
realizan las personas

e Se han realizado analisis de puestos de trabajo

o Los analisis de puestos incluyen tecnologia, recursos, medidas
de seguridad, etc.

e Se ha realizado una valoraciéon de los puestos de trabajo en
base a su analisis

e Se realiza de una forma periédica una revision del analisis de
los puestos de trabajo

e El personal conoce los objetivos de su actuacion profesional en
su puesto de trabajo

e Existe un sistema para la evaluacion del desempefio

e Se lleva a cabo de forma periédica la evaluaciéon del
desempefio

e Esta evaluaciéon se entrega al personal de forma escrita y
comentada

e La retribucién del personal esta influida por la evaluacién del

desempefio
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o Los aumentos de sueldo estan basados en la actuacion de |3
persona

o Existe un sistema de incentivos para el personal

s Se lleva a cabo de forma periddica la evaluacion del sistema de
incentivos

o Existe un sistema de prestaciones sociales establecido

e Ha participado el personal en el disefio del sistema de
prestaciones sociales

e Se realiza de forma periédica una revision del sistema de
prestaciones sociales

o Existe un sistema de valoracion del clima laboral de la firma

e Se realiza periédicamente una evaluacién del clima laboral

e La comunicacion interna funciona adecuadamente a todos los
niveles

o Existe un sistema de decision participativo

e Las personas participan en las decisiones de aspecios que
afectan a su trabajo

e Las necesidades informaticas y de recursos estan
perfectamente cubiertas

e La plantilla de la firma es adecuada a los objetivos, funciones y

cargas de trabajo

La respuesta a cada una de estas pregunta podia ser afirmativa,
negativa o denotar que estaba en fase de realizacion o desarrollo. La
suma de resultados positivos, negativos o en desarrollo, con su
correspondiente ponderacion hos permite establecer diferentes tipos
de politicas de recursos humanos consolidadas en fas diferentes

firmas entrevistadas, segun la tabulaciéon adaptada de la EFQM.
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Debemos resaltar que esta encuesta sobre politicas de personal esta

agrupada por subsistemas y, por tanto, permite ver en qué apartados

una firma es mas o menos proactiva o esta mas desarrollada.

6. Mision y estrategias de la firma. Este apartado nos permite
determinar una cultura especifica, global de empresa, en funcién de
la misién, definida a través de una frase concreta y las estrategias
qgque la empresa adopta para la consecucién de su objetivo

fundamental.

Para el tratamiento de la informacién recogida en este apartado se
ha utilizado la técnica de analisis de contenido, que es una forma de
semantica cuantitativa que atiende mas a las ideas expresadas que
al estilo del texto que puede ser muy heterogéneo. Esta técnica se
caracteriza por el hecho de que las unidades analizadas no son
generalmente las palabras, sino los significados a través de lo que se
denomina las tablas de materias cuantificadas que analiza global y
sumariamente los contenidos de las frases definitorias. Segln esta
aplicacién del método, los elementos analizados se disponen en
categorias elementales que han sido definidas previamente mediante
una codificaciéon, comprobando la validez y fidelidad de Ia
disposicién, y descomponiendo el texto en una serie de pilas (de
vocablos, frases y palabras) con sus respectivas dimensiones
estrictamente medidas. De esta manera lo que se consigue es
traducir un texto en cifras, a partir de lo cual es posible manipular
éstas por los procedimientos estadisticos ordinarios, extrayendo la

media, porcentajes, etcétera, que nos permitan la comparacién de
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las medidas y efectuar correlaciones y analisis factorial, por

ejemplo®,

En este punto del tratamiento de la informacién nos hemos basado
en las unidades de analisis de base gramatical, ya que son los que
mas se acercan a la semantica cuantitativa. Estas unidades son,

esencialmente, el vocablo, la frase o el parrafo.

El estudio de los vocablos se establece cuando la base del analisis
son las palabras, pudiéndose optar por el estudio de las claves
(simbolos), que consiste en redactar una lista de palabras clave que
expresen determinadas actitudes o tendencias y buscar en los textos
analizados el nimero de veces que cada uno de estos simbolos y

sus sinénimos es utilizado.

En el analisis de frases y parrafos la unidad de estudio es un grupo
de palabras reunidas gramaticalmente. En nuestro caso
circunscribimos el analisis a las frases que es el material obtenido
del desarrollo de la entrevista, definiendo previamente un grupo de
temas y codificando su aparicién en las diferentes respuestas

obtenidas de los entrevistados.

Del analisis de la totalidad de los datos obtenidos con las entrevistas
realizadas descritos en los puntos 5 y 6 hemos establecido dos tipos

de culturas basicas en firmas de auditoria: proactiva y reactiva.
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A principios del mes de septiembre se contactdé con las diferentes
personas que componian la muestra para establecer el momento de

realizacién de la entrevista, teniendo en cuenta la duracién de la misma.

La muestra significativa de censores individuales y firmas de auditoria ha
sido escogida de la totalidad del universo que conforman los miembros del
Col.legi de Censors Jurats de Comptes de Catalunya. La eleccion de la
muestra se realizd siguiendo métodos estadisticos aleatorios que

permitiesen validar el conjunto de la muestra elegida.

6.3.2. Tratamiento de los datos obtenidos de las entrevistas

A partir de la informacién recogida a través de la entrevista hemos
procedido a la realizacion de un analisis de contenido, como ya se ha
descrito, tabulando todas aquellas caracteristicas que han sido definidas
por los entrevistados. La informacion recogida ha sido incorporada en una

hoja de calculo para su mejor tratamiento informatico posterior.

A continuaciéon, hemos realizado un tratamiento estadistico de los datos

obtenidos en la entrevista con los siguientes objetivos:

¢ determinacion de competencias por ocupaciones

e determinacion de competencias por ocupaciones en funcion de la
tipologia de empresa

e determinacion de competencias por ocupaciones en funciéon del
tamario de la firma

e determinacion de competencias por ocupaciones en funcién de la

cultura de la empresa
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¢ determinacién de las diferencias significativas por tipologia
o determinacion de las diferencias significativas por tamafio

o determinacion de las diferencias significativas por cultura

El tratamiento de estos datos se ha realizado, tal como ya hemos indicado
anteriormente, con el programa SPSS (Social Sciencies Program
Statistical). Los graficos y cuadros se han realizado con Microsoft Excel y

Access para una presentacion mas adecuada y una lectura mas facil.
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7. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

7.1. Introduccion

En este apartado vamos a exponer los resultados principales que se
desprenden del analisis de las entrevistas realizadas, una vez llevado a
cabo el andlisis de contenido y la tabulacién de los datos obtenidos. Esta
interpretacion no pretende ser exhaustiva, sino destacar aquellas
apreciaciones que del estudio realizado se desprenden de forma clara y
que pueden tener una trascendencia en el proceso de investigacion

desarrollado.
En primer lugar, para una facil lectura de los cuadros y graficos que se
presentan en los puntos siguientes, detallamos los items que aparecen en

la tabulacién de las entrevistas.

Descripcion de los items que aparecen en la tabulacién de las
entrevistas

1.- Elementos para conocer la tipologia especifica de la firma:

1V1.- Tipologia.

~'1=5Mulﬁ'nacibnal e

2. Nacional.

3. Auditor |ndepend1ente

LZ Tamario de [a firmaen numero de profesmnales que trabajan :

1. Mas de 20 personas. .

2. Enfre 11 y'~20»~r>e,r30nasfi i

:-S.iHasté 10 personas. e

| V3.- Cultura de la firma:

= P'r"oééﬁvé

2. Reactiva.

noc
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2.- Diferentes ocupaciones consideradas:

1. Gerente

3 As:sténte; naes i

3.- Competencias de habilidades exigidas a los colaboradores de Ia

firma:
C1./1 = _ | Orientacién hacia el logro. i L
1;% C2./2 _Interés por el orden la exactltudry la cahdad.’*
\ C3./3 | Flexibilidad. i e
C4./4 : - | Blsqueda de mformacnon
C5.15 | Delegacion.
C6./6 - | Impacto m"ﬂdénm
Cr.17. | Comprensién de la ¢ organ
. c8./8 Orientacion hacia el seIvicic
| C9./9 = - - | Asertividad.
h C10./10 . | Desarrollode persenas
c11./11 | Trabajo en. equnpo ayrcooperacaon
C12./12 | Liderazgo. = '
C13.7/13 ~Confianzaen uno mismo
C14./14 . -Autocontrol. . -
C15./15 - | Aprendizaje. de los errores :
C16./16 Compromlso con la organizacion.
C17.117 | Iniciativa.
C18./18 g 'Comumcamon*‘*
C19./19- | Planificaciéon y rgamzacuo
C20./20 | Razonamiento estratégico.
C21.121 “Gestién del cambio y las relaciones. .

4.- Competencias técnicas exigidas a los colaboradores de la firma:

~ Conocimientos de aUditoria' .
© Conocimientos contables. e
“Conocimientos econémicos y"f nanmeros
- Conocimientos fiscales y legales

- Conocimientos informaticos. i)
';L'Conoclmlentos,deJa_orgamzaclon; i

ol ' ole e
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5.- Abreviaturas utilizadas para describir las diferentes tipologias

especificas de las firmas encuestadas:

V1

BV E

MGRPR |

Multinacion:

Proactiva

MGRRE | |

Multinacion:

__ Reactiva

MMEPR

.. Multinacional

~ Proactiva

MMERE |

~Multinacional -

" Reactiva

MPQPR |

‘Multinacional

__ Proactiva

MPQRE | _

Multinac_ion,al, e

; Pequena e

- Reactiva

NGRPR

- Nacional

~ Proactiva -

NGRRE

“Nacional

~ Grande

NMEPR |

.. Nacion:

T Mediana

NMERE |

~ Nacional

NPQPR

Nac:onal e

NPQRE

~ Nacional

Reactiva:
Proactiva
Reactiva
Proactiva

,"Reactlva <

irAudltorlndepen lente | Grar
“Auditor Independiente nde
~Auditor Independiente | Mediana |
Auditor Independiente | liana | Reactiva =
Auditor Independiente |  Pequefa - | Proactiva
“Auditor Independiente | Pequefia | Reactiva

AIGRPR
AIGRRE
AIMEPR
AIMERE
AIPQPR
AIPQRE

: Proactxvaf

Los ordinales que aparecen en las tablas delante de la abreviacion de la
tipologia especifica de las firmas, de las ocupaciones y de los tipos de
firma, tienen la Unica finalidad de facilitar la ordenacion automatica de los
items en el proceso informatico de tratamiento de la informacion y

clasificacion de la misma.

7.2. Distribucién de la muestra
La muestra obtenida en las entrevistas realizadas se considera
representativa de la poblaciéon objeto teniendo en cuenta los siguientes

datos:

e Se han realizado 9 entrevistas a firmas multinacionales sobre un

N7
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total de 23 firmas que componen la poblacion, lo cual representa

un porcentaje del 39 %.

e Se han realizado 39 entrevistas a firmas nacionales sobre una

poblacién de 113, lo cual representa un porcentaje del 35 %.

e Se han realizado un total de 20 entrevistas a auditores
independientes sobre una poblacion total de ejercientes y

actuantes de 175, lo que representa un porcentaje del 11 %.

e Se han realizado 22 entrevistas a firmas grandes sobre una
poblacion estimada de 76, lo que representa un porcentaje del 28
%.

e Se han realizado 21 entrevistas a firmas y auditores
independientes de tamafioc mediano sobre una poblacidén

estimada de 87, lo que representa un porcentaje del 24 %. |

e Se han realizado 25 entrevistas a firmas y auditores
independientes de tamafio pequefio sobre una poblacién

estimada de 148, lo que representa un porcentaje del 17 %.

La distribuciéon de la muestra en funcién de la tipologia comprende un
mayor porcentaje de firmas nacionales (57 %) ya que estas son las
dominantes en nimero dentro del colectivo. Los auditores independientes
conforman la segunda categoria en cuanto a porcentaje (29 %) VY,
finalmente, en tercer lugar nos encontramos con las firmas
multinacionales (13 %). Esta distribucion por tipologia es la resultante del
analisis de Ia poblacién objeto dei analisis en funcién del nimero de
firmas integradas dentro del Col.legi de Censors Jurats de Comptes dé

Catalunya, que, como ya hemos comentado, se corresponde,
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aproximadamente, con el sector a nivel nacional (ver grafico de

Distribucion de la muestra en funcién de la tipologia de la firma).

La distribucién de la muestra en funcién del tamafio se centra en las
pequefias ya que el colectivo lo componen un importante nimero de
firmas con menos de 10 personas integradas en su estructura (37 %). El
volumen de firmas medianas y grandes es similar (32 y 31 %), si bien
dominan las segundas, es decir, aquellas que disponen de mas de 20
personas dedicadas exclusivamente a la actividad de auditoria dentro de
la firma (ver grafico de Distribucioén de la muestra en funcién del tamafio

de la firma).

Teniendo en cuenta la cultura nos encontramos con un 57 % de firmas
reactivas, mientras que las proactivas representan el 43 % de la muestra
(ver grafico de Distribucion de la muestra en funcién de la cultura de la

firma).

Por ultimo, representamos los 12 tipos especificos de firmas que
comparan la muestra que hemos entrevistado y que configuran los datos
que resefiamos en los apartados siguientes (ver grafico de Distribucién de

la muestra).

Del analisis de estos datos se deducen unas primeras conclusiones

generales:

e La distribucion de firmas en funcion de la cultura es muy similar si
bien dominan en el sector las firmas reactivas, es dec;ir, aquellas
que establecen una consideracion dé los recursos humanos como
meros factores productivos, mientras que las firmas que

consideran a las personas como un agente importante que deben
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ser formado, motivado y correctamente retribuido, es decir, las

proactivas representan un porcentaje sensiblemente inferior.

o En este sector la firmas dominantes en cuanto a nidmero por
tipologia y tamafo son, fundamentalmente, nacionales y con una

estructura reducida de personas integradas en la organizacion.

7.3. Analisis de las competencias de habilidades

En este apértado analizaremos las competencias de habilidades o de
rasgos de personalidad, las cuales han sido investigadas en las
entrevistas de dos maneras: la primera calificando cada una de ellas,
para cada una de las ocupaciones, como imprescindible, necesaria o
irrelevante y la segunda solicitando una priorizacién de hasta un maximo

de cinco de entre las consideradas imprescindibles.

Los valores (3, 2 y 1, respectivamente) de los primeros resultados han
sido promediados y se ha considerado que los promedios mayores de 2,5
sefalan las competenéias imprescindibles. En cuanto a la priorizacion, se
ha registrado el nimero de veces que aparece cada competencia
transformando el resultado en. porcentaje respecto al total de
competencias aparecidas en cada grupo. Se han considerado
significativamente importantes las competencias que aparecen en al

menos el 9 % del total del grupo.
Las conclusiones expuestas a continuacién se segmentaran en Ia

referidas a competencias por ocupacion, competencias por tipologia, por

tamario y por cultura.
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7.3.1. Competencias de habilidades por ocupacién

Del analisis de los datos se desprende que a los gerentes se les exigen
las 21 competencias, exceptuando la de Gestién del Cambio y las
Relaciones que tiene un promedio de 2,5 a nivel de indispensable. Sin
embargo, las significativamente importantes, es decir, las priorizadas al
menos en el 9 % de los entrevistados, se limitan a la Orientacién hacia el

Logro, la Orientacién hacia el Servicio al Cliente y la Delegacion.

En cuanto a los seniors la exigencia global no es tan alta, los promedios
se sitian entre 29 y 1,8 y las mas frecuentemente consideradas
imprescindibles son el Trabajo en Equipo y Cooperacién, Confianza en
uno mismo, Interés por el Orden la Calidad y la Exactitud, Flexibilidad y

Aprendizaje de los Errores.

Por lo que se refiere a los asistentes, los promedios de exigencia bajan
hasta situarse entre 2,9 y 1,1. La Gnica competencia que arroja un
promedio superior a 2,5, es decir, que puede considerarse globalmente
como muy necesaria, es Trabajo en Equipo y Cooperacién. Las
respuestas dadas a las cinco habilidades principales ofrecen un resultado
significativo en Trabajo en Equipo yb Cooperacién, Aprendizaje de los

Errores e Interés por el Orden la Calidad y la Exactitud.

De manera global, podemos deducir que las competencias de habilidades
exigidas a los gerentes se encuadran en un marco de decisiones tacticas
y de direccién del trabajo de los colaboradores a su cargo. Las exigidas a
los asistentes son operativas y referidas al trabajo centrado en el dia a
dia. En lo que se refiere a los seniors, podenﬁos decir, que la Flexibilidad,
Caracteristica que permite desempefiar las responsabilidades

Correspondientes a una ocupacién con funciones diversas, es decir, tanto
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operativas como de toma de decisiones, es la caracteristica que los

diferencia de los asistentes.

7.3.2. Competencias de habilidades por tipologia

Al analizar globalmente las firmas en cuanto a tipologia, es decir, en su'
conjunto a los gerentes, seniors y asistentes, los datos arrojan los
siguientes resultados: los promedios de las competencias exigidas por las
multinacionales oscilan entre 3 y 1,9, para las nacionales esta entre 2,8 y
1,8 y para los auditores independientes esta entre 2,9 y 1,7. Estas ligeras
diferencias parecen indicar que el mas alto nivel de exigencia esta en las

multinacionales y el de tolerancia en los auditores independientes.

Las multinacionales valoran especialmente las habilidades de Orientacion
hacia el Logro, Trabajo en Equipo y Cooperacion, Confianza en uno
mismo, Autocontrol e Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad. No
obstante, soélo las dos primeras obtienen resultados significativos junto
con la Delegacion, cuyo promedio llega al 2,5 en la valoracion global de

las 21 competencias examinadas.

Las firmas nacionales valoran por encima del 2,5 las competencias de
Aprendizaje de los Errores, Trabajo en Equipo y Cooperacién e Interés

por el Orden la Exactitud y la Calidad.

Los auditores independientes valoran en un promedio superior al 2,5 un
mayor niimero de competencias, como Trabajo en Equipo y Cooperacion,
Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad, Flexibilidad, Orientacion
hacia el Logro, Asertividad, Confianza en uno mismo y Aprendizaje de l0s
Errores, de las cuales las cinco primeras obtienen un resultado

significativo como competencias principales.
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Existe una competencia comun a las tres tipologias que es el Trabajo en
Equipo y Cooperacion, otra comun a nacionales y auditores
independientes que el es Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad, lo
que puede marcar orientaciones especialmente importantes hacia a
metodologia de trabajo de ambas. Por ultimo, existe otra coincidencia
entre multinacionales y auditores independientes: la Orientacion hacia el
Logro, aspecto este relevante teniendo en cuenta que se aprecia entre

dos tipos de empresa poco coincidentes también en su tamafio.

La Delegacion sblo aparece de manera significativa en la multinacionales,
debido posiblemente a una tipologia de liderazgo diferenciada. La
Filexibilidad de los auditores individuales puede estar indicando que
aprovechan su estructura mas flexible, para ofrecer una mayor

diferenciacion al cliente.

Deteniéndonos en las tres diferentes ocupaciones podemos determinar
que las principales competencias de los gerentes en las tres tipologias
son la Orientacion hacia el Servicio al Cliente y la Orientacion hacia el
Logro; las multinacionales y los auditores independientes valoran mas la
Delegaciéon y el Liderazgo, mientras la Planificaciéon y Organizacion soélo

es significativa para los gerentes.de multinacionales.

A los seniors de multinacionales se les pide sobre todo Flexibilidad y
Delegacién y en menor medida Desarrollo de Personas y Planificacién y
Organizaciéon. A los de nacionales _Trabajo en Equipo y Cooperacion,
Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad, Aprendizaje de los Errores,
Flexibilidad y Blisqueda de Informacién, por lb que se podria apuntar que
la ocupacién de senior no tiene el mismo contenido en una multinacional
que en una nacional. Algo parecido ocurre con los auditores

independientes, donde los seniors se miden por su Flexibilidad, Trabajo
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en Equipo y Cooperacion, Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad,

Orientacion hacia el Logro y Confianza en uno mismo.

Los asistentes tienen en comin en las fres tipologias su énfasis en gl
Trabajo en Equipo y Cooperacion y el Aprendizaje de los Errores. Por lo
demas, en una multinacional se espera que tengan Confianza en uno
mismo, Orientacion hacia el Logro, Autocontrol, en;una nacional que
tengan Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad y Busqueda de
Informacioén; en un auditor independiente se exige Aserfividad,

Flexibilidad e Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad.

Segun esto, las competencias que cada tipo de firma exige parecen
indicar que las multinacionales estan mas sujetas a planificacion que el
resto, las nacionales se centran especialmente en los procedimientos de
trabajo y los auditores independientes en la respuesta rapida y adaptada

a las necesidades del cliente.

7.3.3. Competencias de habilidades por tamafio

Teniendo en cuenta de manera global los tres tipos de ocupacion, los
promedios de las competencias de habilidades oscilan para las firmas
grandes entre 2,8 y 1,9 para las medianas entre 2,9 y 1,9 y para las
pequenas entre 2,8 y 1,7. La diferencia vuelve a ser pequefia y sefiala a
las empresas pequefias como mas tolerantes y a las medianas como las

mas exigentes.
La competencia Trabajo en Equipo y Cooperacion aparece para todos 108

tamafios de firma y, ademas, es considerada entre una de las cinco

principales por todos los grupos.

374




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

Las empresas grandes valoran por encima de 2,5, ademas del Trabajo en
Equipo y Cooperacion, la Confianza en uno mismo, la Orientacién hacia
el Logro, la Busqueda de Informacion y el Autocontrol. Entre las cinco
principales en lugar de esta ultima aparece la Orientacién hacia el

Servicio al Cliente.

Las firmas medianas valoran la ya mencionada Trabajo en Equipo y
Cooperacioén, el Aprendizaje de los Errores, el Interés por el Orden la
Exactitud y la Calidad y la Flexibilidad, contandose, ademas, todas ellas

entre las cinco principales.

En las firmas pequefias, ademas del Trabajo en Equipo y Cooperacion se
valoran el Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad, la Orientacion
hacia el Logro, la Flexibilidad y el Aprendizaje de los Errores, si bien esta

ltima no es significativa en relacion a las consideradas como principales.

Por tanto, en el tamafio encontramos una sola competencia comun. La
Orientacion hacia el Logro es comun a las grandes y pequefias como lo
era a las multinacionales y auditores independientes. El Interés por el
Orden la Exactitud y la Calidad es comun a las medianas y pequefias,

como también lo era las nacionales y auditores independientes.

Lo que distingue a las firmas grandes parece ser la Confianza en uno
mismo y la Busqueda de Informacién; a las medianas el Aprendizaje de

los Errores y a las pequefias la Flexibilidad.

Si analizamos las tres ocupaciones en funcion de los tres tamafios de
fima encontramos: para los gerentes, sea cual sea el tamario de la
empresa, se destaca la Orientacion hacia el Servicio al Cliente y la
Orientacion hacia el Logro, consideradas, ademas, como las mas

Importantes de entre las cinco principales. En las firmas grandes a los
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gerentes se les pide Asertividad, en las medianas Trabajo en Equipo y
Cooperacion y Planificacion y Organizacion y en las pequenas Trabajo en
Equipo y Cooperacion, Delegacion e Interés por el Orden la Exactitud y Ia
Calidad.

Esta ultima puede explicarse porque es posible que un gerente de una
firma pequefia deba realizar parte del trabajo que en una grande o
mediana queda reservado a los seniors e incluso a los asistentes. Por [a
misma razon puede estar destacada la Delegacion: el hecho de asumir
funciones reservadas en principio a los colaboradores hace necesario

recordar que hay que desprenderse de ellas en el momento oportuno.

Los seniors tienen en comin la Flexibilidad y el Trabajo en Equipo y
Cooperacion cualquiera que sea el tamafio de la firma. En las grandes la
competencia diferencial de los seniors es la Planificacion y Organizacion,
la misma que lo era en los gerentes de las medianas, porque
posiblemente sus responsabilidades sean similares. Los datos tambiéh
indican que en las medianas y pequefias se exige a los seniors las
mismas competencias: las ya mencionadas junto al /nterés por el Orden
la Exactitud y la Calidad y el Aprendizaje de los Errores, lo que da aqui a
la ocupacion de senior un caracter mas cercano al trabajo operativo que

en las firmas grandes.

De nuevo el Trabajo en Equipo y Cooperacion junto al Aprendizaje de los
Errores son competencias especificas de los asistentes de firmas de
cualquier tamafo. En la grandes se valora ademas la Confianza en uno
mismo, la Flexibilidad y el Autocontrol. La Flexibilidad también aparece en
las firmas medianas junto al Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad.
Esta Gltima y la Asertividad son las competencias diferenciales en las

firmas pequefias.
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Las empresas grandes parecen exigir a sus asistentes competencias de
habilidades relacionadas no sélo con el trabajo a realizar sino con la

imagen que puedan ofrecer ante los demas.

7.3.4. Competencias de habilidades por cultura

Teniendo en cuenta las tres ocupaciones globalmente, los promedios de
competencias en funcion de la cultura de la firma oscilan entre 2,9y 1,9
en las proactivas y entre 2,8 y 1,8 en las reactivas, por lo que las
proactivas son ligeramente mas exigentes en los niveles de competencias

que las reactivas.

En lo que se refiere a las competencias concretas encontramos, una vez
mas, el Trabajo en Equipo y Cooperacién como habilidad comdn. El
Aprendizaje de los Errores aparece también en ambas culturas. El Interés
por el Orden la Exactitud y la Calidad si bien esta considerado debido a
su promedio en las proactivas y no en las reactivas, también es elegido
en ambas como habilidad principal. Las firmas proactivas exigen
globalmente la competencia diferencial de Orientacién hacia el Logro,
mientras que las reactivas se decantan por la Flexibilidad, lo cual es

ilustrativo de una y otra cultura. .

Refiriéndonos ya a las ocupaciones, el analisis de los datos arroja las
siguientes conclusiones: la diferencia entre los gerentes de firmas
proactivas y los de firmas reactivas esta en que los primeros deben
aportar Trabajo en Equipo y Cooperacion y Delegacion y los segundos
Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad; La Orientacion al Logro y la

Orientacién hacia el Servicio al Cliente son comunes a ambos.
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Los seniors tienen en comdn el Trabajo en Equipo y Cooperacion, el
Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad, la Flexibilidad y e
Aprendizaje de los Errores. Los de firmas proactivas ademas necesitan

Planificacién y Organizacion.

Los asistentes coinciden en el Trabajo en Equipo y Cooperacién,
Aprendizaje de los Errores, Interés por el Orden la Exactitud y la Calidad
y difieren en que las firmas proactivas necesitan Orientacion hacia el

Logro y las firmas reactivas Confianza en uno mismo.

7.4. Analisis de las competencias de conocimientos

En este apartado analizaremos las competencias de conocimientos, las
cuales han sido estudiadas por tipo y por nivel. Encontraremos 6 tipos de
conocimientos: Auditoria, Contabilidad, Econémico-Financieros, Fiscales-
Legales, Informaticos y de Organizacién, y 7 niveles ya descritos
anteriormente. Los conocimientos han sido evaluados, como el resto de
los items de la entrevista, por separado para los gerentes, seniors y

asistentes.

En las entrevistas los niveles adjudicados correspondieron a numeros
enteros. El tratamiento estadistico de los datos los ha transformado en
fraccionarios, aspecto éste que no hemos corregido en aras de una

mayor precision de las diversas diferencias que podemos comentar.
A continuacion desglosaremos el andlisis de las competencias de

conocimientos en funcion de las tres ocupaciones y de la tipologia,

tamano y cultura de las firmas entrevistadas.
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7.4.1. Competencias de conocimientos por ocupacion

Como era previsible, los conocimientos exigidos a los gerentes son
superiores a los exigidos a seniors y éstos superiores a los de los
asistentes. Los requeridos a los gerentes son conocimientos que abarcan
desde los de experto (6,7) hasta los de especialista (4,9). Los seniors se
mueven en promedios inferiores (4,9 y 3,4) que corresponden desde los
de especialista hasta los de profesional. Por ultimo, los asistentes
abarcan desde los de profesional (2,7) hasta los correspondientes a

principiante (1,4).

A nivel general y por orden de importancia han sido evaluados en el
siguiente orden: Contabilidad, Auditoria, Fiscales-Legales, Econémico-
Financieros, de Organizacion e Informatica. Para los gerentes el primer
lugar lo ocupa la Auditoria seguida de la Contabilidad y en tercer lugar
aparecerian los conocimientos Economico-Financieros y Fiscales-
Legales. Para los seniors y asistentes el orden se invierte en los dos

primeros, ocupando el tercer lugar los conocimientos Fiscales-Legales.

Este orden puede calificar a los gerentes de estrategas, a los asistentes
de operativos y a los seniors de ejecutivos. Esto se pone de manifiesto en
la importancia de los conocimientos informaticos de gerentes y seniors
que ocupa el sexto y udltimo lugar, mientras que para los asistentes se
sitia esta competencia en cuarta posicién. También se aprecia como los
conocimientos Econdmico-Financieros de gerentes ocupan la tercera

posicion mientras que para seniors y asistentes se situarian en la quinta.
7.4.2. Competencias de conocimientos por tipologia

Sin tener en cuenta, en primer lugar, las diferentes ocupaciones,

Podemos apreciar que las multinacionales conceden una alta importancia,
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a nivel de especialista en promedio (5,3) a los conocimientos de
Auditoria; en el polo opuesto, de la Informatica (3,0) se espera un
conocimiento a nivel profesional. El orden ideal en mutinacionales pondrig
en segundo lugar los conocimientos de Contabilidad y en tercero los de

Organizacion, a nivel de especialista y profesional, respectivamente.

Las firmas nacionales valoran prioritariamente la Contabilidad (4,7), a
nivel de especialista, casi coincidiendo con la Auditoria (4,6). La

Informatica (3,4) también ocupa aqui el Gltimo lugar.

Los auditores independientes, por su parte, destacan la Contabilidad (4,8)
casi a nivel de especialista y por encima de los promedios dados a este
conocimiento en las otras tipologias que aparecen en este estudio. Es
interesante destacar que, con excepcion de fa Auditoria, en la cual
reclaman especialistas (4,5), los conocimientos que se exigen en las
firmas de auditores independientes son superiores a los exigidos en las

otras dos tipologias.

Asi, podemos decir que las multinacionales exigen especialmente
conocimientos de Auditoria, mientras que los auditores independientes
reparten sus exigencias en una franja de promedios mucho mas estrecha
4,8y 3,5).

En los gerentes para las tres tipologias se valora, por orden de
importancia, los conocimienios de Auditoria y Contabilidad. Para las
firmas multinacionales la de Organizacion y los conocimientos
Economico-Financieros se sitian a continuacion, mientras que para las
firmas nacionales y auditores independientes el tercer y cuarto lugar o

ocupan los conocimientos Econémico-Financieros y Fiscales-Legales.
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Para los gerentes, los conocimientos exigidos en Auditoria son muy
similares para las tres tipologias, situandolos en promedio a nivel de
experto. Lo mismo ocurre con la Contabilidad y con los de Organizacion,
si bien éstos ultimos bajan su nivel a la categoria de especialista. Mas
diferencias se observan en conocimientos Econémico-Financieros,
Fiscales- Legales e Informaticos. Respecto a los primeros existe un
requerimiento a nivel de experto para los auditores independientes y de
especialista para las otras dos. Algo similar ocurre para los Fiscales-
Legales, se exige el nivel de especialista en todas las tipologias i gual que

en Informaticos.

En los seniors de firmas muitinacionales el orden de los conocimientos es
Auditoria, Contabilidad y de Organizacion, mientras que para las firmas
nacionales y de auditores independientes el orden de los niveles viene

dado por Contabilidad, Auditoria y conocimientos Fiscales-Legales. Los

conocimientos de Auditoria vuelven a destacar en las multinacionales,
llevandolos, en promedio, a la categoria de especialista, la misma que en
los auditores independientes y las nacionales. Algo similar ocurre con los
Fiscales-Legales, si bien a la inversa: son requeridos a nivel de
especialista para todas, pero a un promedio mas alto en los auditores
independientes. Los conocimientos Economico-Financieros se requieren
a nivel de profesional en las multinacionales y de experto en las ofras.
Los conocimientos de Organizacion se comportan como los de Auditoria:
especialista para las multinacionales y profesional para las otras dos
tipologias. Por dltimo, los de informatica son suficientes a nivel

profesional en los tres tipos de firma.
Esto indica en la ocupacién senior diferentes responsabilidades en las

Mmultinacionales, mas generalistas, que en las nacionales y auditores

independientes, mas especialistas.
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Para los asistentes, como en el caso de los seniors, se invierte el orden
de las dos primeras competencias ocupando los conocimientos Fiscales-
Legales el tercer puesto en todos los casos. En el caso de la Auditoria
llega al nivel de profesional en las tres clases de firma, si bien destacada
en las multinacionales. En los auditores independientes ocurre lo mismo
con los conacimientos contables respecto a nacionales y multinacionales.
También destacan los asistentes de auditores independientes en
Fiscales-Legales y Econdmico-Financieros, si bien a niveles de
principiante y en proporciones inferiores. Los conocimientos de

Organizacion se encuentran en los tres casos a nivel de principiante.

7.4.3. Competencias de conocimientos por tamano

Teniendo en cuenta las tres ocupaciones de manera global las empresas
grandes presentan el mayor nivel en Auditoria, mientras que en las
restantes competencias el nivel es inferior en las medianas y pequefias.
Para las firmas grandes el orden vendria dado por Auditoria, Contabilidad
y Fiscales-Legales, mientras que para las medianas y pequefias este

orden seria Contabilidad y Auditoria, figurando en tercer lugar también los

-conocimientos Fiscales-Legales. Para todas las competencias, excepto

Auditoria y Contabilidad, las firmas pequefias son mas exigentes que las
grandes y medianas, ya que punttian entre 4,7 y 3,7. Esto es debido,
seguramente, a la polivalencia que se exige a los miembros de las
mismas. Las firmas grandes y medianas solicitan un mayor nivel de
conocimientos de Auditoria que las empresas pequefias, debido al grado
Ade especializacion de los equipos de trabajo y a la mayor complejidad de

los trabajos que asumen.

Las competencias de conocimientos de Auditoria, Contabilidad Y

Econdémico-Financieros son, por este orden, las mas importantes para
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gerentes, independientemente del tamafio de la firma y los tres son
requeridos a nivel de experto. Los conocimientos de Informatica ocupan,
en todos los casos, el ultimo lugar y a nivel de profesional. Los gerentes
de firmas pequefias requieren conocimientos al maximo nivel, experto,
sobre temas Econdmico-Financieros, mientras es suficiente el nivel de
especialista para las grandes y medianas. Los conocimientos Fiscales-
Legales, exigidos a nivel muy cercano al especialista (5,9) en empresas
pequefias y medianas, sblo son requeridos a nivel de profesional en las

grandes.

El nivel exigido a los gerentes en las firmas pequefias es mayor en todas
las competencias excepto Auditoria al exigido en las grandes y medianas.
Los niveles exigidos por las grandes son siempre inferiores a las

medianas.

Para los seniors y asistentes de firmas grandes los conocimientos mas
necesarios serian los de Auditoria, Contabilidad y Fiscales-Legales,
mientras que para los de firmas medianas y pequefas se invierte el orden
de las dos primeras. La Contabilidad es exigida en mayor nivel (5,2) a los
seniors de empresas medianas aunque en todas se encuentran en la
categoria de especialista. Estas firmas destacan en la exigencia de
conocimientos, ademas de los contables, Econdémico-Financieros vy
Fiscales-Legales. Las empresas pequefias destacan los conocimientos
de Organizacion y de Informatica. En los primeros se exigen a nivel de
especialista en las pequefias y a nivel de profesional en grandes y
medianas. En cuanto a la Informatica, pese al mayor promedio en las

Pequenas, se mantienen las tres en la categoria de profesional.
En cuanto a los asistentes, volvemos a encontrar una alta exigencia en

Auditoria en las empresas grandes y en Contabilidad en firmas medianas,

aunque en todos los casos se mantienen en el nivel de profesional. En las
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restantes competencias son las empresas pequefias quienes determinan
el nivel mas alto en comparacién con las grandes y medianas, siendo, no
obstante, muy parecidos los niveles de conocimientos Fiscales-Legales,
Contabilidad y Econdémico-Financieros entre los requeridos en los

asistentes de cualquier tamafo de firma.

7.4.4. Competencias de conocimientos por cultura
[

Las firmas proactivas punttian los conocimientos entre 4,8 y 3,5, mientras
que las reactivas establecerian la puntuacion global entre 4,6 y 3,3, lo que
nos daria un mayor grado de exigencia en las primeras. Ademas, en cada
una de las competencias el valor del nivel asignado a las firmas
proactivas es siempre superior. La mayor distancia entre promedios de
conocimientos se encuentra en los de Auditoria: 4,9 para las firmas
clasificadas como proactivas y 4,5 para las reactivas. Los mas similares
estan en Contabilidad (4,7). El orden de importancia de competencias
para las firmas proactivas es Auditoria, Contabilidad, Fiscales-Legales y
Econdmico-Financieros, mientras que para las firmas reactivas los
conocimientos de Contabilidad ocupan el primer lugar y se sigue fa misma

ordenacion para el resto.

Para los gerentes los niveles exigidos en unas y otras firmas son
practicamente los mismos: en Contabilidad los promedios son
exactamente iguales; los conocimientos de Auditoria, Eéonémico-
Financieros e Informatica son ligeramente superiores en las proactivas
que en las reactivas y en los Fiscales-Legales y de Organizacion se da la

situacion inversa.

En los seniors de firmas proactivas se valoran mas los conocimientos dé

Organizacion a nivel de especialista que en las firmas reactivas a nivel dé
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