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Introduccién

La actividad de auditoria de
cuentas tal como esta configurada
en nuestro pais y debido a su natu-
raleza, supone el emplec de perso-
nal de alta cualificacion y especia-
lizacion, teniendo en cuenta
ademas las caracteristicas propias
del desarrollo de esta profesion
gue implica, entre otros aspectos,
un trabajo desarrollade directa-
mente en las empresas - cliente, la
formacion de equipos variables vy
un alto grado de contral y revision
del desarrollo del trabajo v su for-
malizacion,

Teniendo en cuenta todoes estos
aspectos y el hecho afadido de
que esta actividad supone un pri-
mer empleo para los recién titulados
en estudios vinculados al area em-
presarial, las firmas de auditoria de-
ben establecer procesos de forma-
cion y desarrollo de carreras
profesionales teniendo en cuenta
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dos parametros basicos: tipo de for-
macion técnica —en auditoria o mul-
tidisciplinar- y formacion en habili-
dades -caracteristicas basicas
para el desarrollo de |a actividad-.

Tambien es importante conside-
rar si esta formacion debe realizarse
internamente en la firma o es nece-
sario y conveniente acudir a los co-
legios protesicnales que agrupan a
los auditores © a otros centros, para
la formacion especifica que se de-
see realizar.

Esta introduccion nos permite
plantear las dos cuestiones funda-
mentales que vamaos a tratar de de-
sarrollar en las siguientes lineas. Por
una lado, como debemos desarro-
llar la formacion, en qué areas, ma-
terias y aspectos y con que objeti-
vos, En segundo lugar, donde se
considera mas optimo realizar estos
procesos formativos y cual es el fu-
turo de la formacion en el area de
auaitoria de cuentas.

La formacion en
auditoria de cuentas

En primer lugar, hay gue consi-
derar que las actuaciones en ges-
ion de recursos humanos se sola-
pan y se influyen mutuamente, por
o que no podemos hablar de for-
macion como un elemento separa-
o de ofras acciones que afectan a
las personas, como son l0s proce-
s0s de seleccion, movilidad interna,
retribucion, evaluacion del desem-
peno, entre otros, aunque agul va-
mos a centrarnos en el apartado de
desarrollo y formacion.

Tal como ya hemos apuntado
anteriormente, la formacion de las
personas en firmas puede orientar-
se en el desarrollo de competencias
previamente definidas, también
aplicadas en los procesos de selec-
clon y retribucion, por ejemplo, dis-
tinguiendo las de caracter tecnico
de aquellas que se refieren a ca-
racteristicas de las personas o habi-
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idades en funcién del puesto de
trabajo.

Cuando se habla de desarrollo
de competencias se piensa Inme-
diatamente en formacion, especial-
mente en unos tiempos en los que
es necesarioc estar constantemente
aprendiende, simplemente para
mantener un minimo nivel de com-
petitividad. Los planes de forma-
cion, son evidentemente necesarios
en el actual entorno de cambio tec-
nolégico y legislativo permanente,
pero el desarrollo de competencias
no significa exclusivamente forma-
cidn en conocimientos, Lo gue se
debe pretender es hacer aptas a las
personas para cumplir con la mision
que deben realizar.

Para que la organizacion se
adapte con mayor eficacia al conti-
nuo entorno cambiante, se hace ca-
da vez mas necesario que el factor
humano esté debidamente formado
y capacitado. La formacion empre-
sarial aumenta el potencial de la
empresa a través del perfecciona-
miento profesional y humano de los
individuos que la componen”. Los
procesos de formacion permiten
mejorar aspectos como la calidad,
profesionalidad, liderazgo, competi-
tividad y rentabilidad, entre otros.

El proceso de formacion no solo
se aplica a los nuevos empleados,
en la actuacion formativa conocida
como “formacion de entrada”, sino
gue tambien son objeto de aplica-
ciones formativas los empleados
gue son trasladados y aguellos que,
aungue cuentan con experiencia,
necesitan una puesta al dia en nue-
vas tecnologias o tecnicas para de-
sempenar su trabajo de forma satis-
factoria.

(1) Pefia Baztdan, M. (1990). Direccion de
nersonal, Hispano Europea, Barcelona,

pagina B5.
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Los beneficios de la formacion
pueden dejarse sentir durante toda
la vida laboral y ayudar al desarrollo
de las personas que, de esta forma,
Seran capaces de asumir mayores
responsabilidades en un nivel de
clima laboral mas favorable.

La politica de formacion de una
empresa debe enfocarse como un
mecanismao para crear capacidades
en el individuo de una forma conti-
nua, considerando el tiempo dedi-
cado a formacion como parte inte-
grante de las responsabilidades
asignadas a cada ocupacion, de
forma que ésta sea desarrcllada
adecuadamente y que, ademas,
prepare a su titular para las gue le
pudieran corresponder en el futuro™.

La funcion de formacion se or-
ganiza a traves de los llamados pla-
nes de formacion, entre los que po-
demos distinguir dos tipos:

L 0s programas de orientacion,
que pretenden situar al empleado
dentro de la empresa y en sus
funciones y responsabilidades
especificas. Pueden distinguirse
dentro de estos los de interes ge-
neral, para todos los empleados,
y los de interés especifico, dirigi-
dos a las personas de determina-
das ocupaciones o departamen-
loS.

e |05 programas de formacion,
orientados al perfeccionamiento
de las personas en el desempeno
de su ocupacioén presente y al es-
tablecimiento de condiciones pa-
ra que en el futuro puedan ocupar
posiciones mas elevadas y com-
plejas, es decir, para potenciar su
carrera profesional,

Los pasos a seguir para aplicar
un programa de formacion son, ba-
sicamente, |os siguientes:

(2) Gasalla, JM (1993) La nueva direccion
de personas, Firamide, Madnd, pagina 155.
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e |dentificacion de necesidades de
formacién y evaluacion de nece-
sidades mediante un diagnostico
de los problemas actuales, que
pueden ser resueltos mediante In-
tervenciones farmativas, y las ne-
cesidades de las personas en
funcion de las tareas gue desem-
penan.

¢ Objetivos de formacion derivados
del resultado de la evaluacion de
necesidades, gue deben estable-
cer las metas y los medios para
alcanzarlas y gue permiten, pos-
teriormente, evaluar el exito del
programa de formacion.

e Disefio de los programas de for-
macion, es decir, su contenido,
teniendo en cuenta las dos fases
anteriores, se trata de determinar
lag habilidades, conocimientos,
actitudes, etcetera, sobre los gue
se pretende realizar la actuacion
formativa,

¢ Determinacion de las tecnicas de
aprendizaje a aplicar en funcion
de su efectividad respecto al cos-
te, del contenido del programa,
de |la idoneidad de las instalacio-
nes, de la capacidad de las per-
sonas para formar, de las prefe-




rencias del formador y del princi-
pio de aprendizaje a emplear.

e Fvaluacion de la formacion y el
desarrollo, estableciendo las nor-
mas de evaluacion por anticipa-
do, de forma sistematizada, a tra-
vés de un examen anterior a la
formacién, un examen posterior y
analizando las diferencias. El me-
jor modo de evaluar la formacion
es a través del analisis de los
cambios efectivos gue se produ-
cen en el desempeno. Esta fase
supone: determinar hasta gue
punto se han producido las modi-
ficaciones deseadas en los em-
pleados; determinar si los resulta-
dos de la formacion presentan
relacion con la consecucion de
los objetivos de la empresa y de-
terminar, finalmente, si la tecnica
formativa empleada ha sido la
mas efectiva.

El desarrollo de las competen-
cias en las ocupaciones no puede
decidirse desde la direccion, como
se hace en |la formacion tradicional,
a través de un analisis de necesida-
des que lleve a un plan de forma-
cion sistematico, sino gue debe
convertirse en una actitud que
adoptan los empleados ante su pro-
pio desarrollo. El papel de |la direc-
cion consiste, entonces, en dejar a
cada cual la responsabilidad de de-
sarrollarias, del mismo modo en gue
cada cual conduce su propia carre-
ra profesional global. Por tanto, po-
demos afirmar que desarrollo de
competencias y desarrollo de carre-
ras es practicamente o mismo,

La tendencia actual es gue la
formacion tenga lugar en el trans-
curso del trabajo, siempre gue éste
ofrezca condiciones favorables pa-
ra el desarrollo de su ocupante, es
decir, que proporcione a la persona
la posibilidad de adguirir nuevas
competencias y de enriguecerse
con nuevas funciones, bien sea

dentro de la misma ocupacion o
bien mediante un cambio, gue no
necesariamente promocion, dentro
de la empresa. Ademas, este enri-
quecimiento del puesto de trabajo,
o job enrichment, tambien funciona
como elemento motivador,

En este contexto, segun Levy-
Leboyer® |a capacidad de aprendi-
zaje se hace verdaderamente Im-
prescindible y se convierte en una
competencia universal. Argyris™ la
considera una metacompetencia a
la que llama “aprendizaje en doble
bucle”, lo que se puede definir co-
mo la capacidad de aprender de las
experiencias a partir de, por una la-
do, un analisis critico de los proble-
mas ante los que uno se enfrenta v,
por otro, del propio comportamiento
para aprovecharlo de manera activa
en situaciones futuras.

El aprendizaje en doble bucle
no es la unica metacompetencia.
Existen estudios™ que relacionan
los cambiocs gue afectan a las orga-
nizaciones con metacompetencias
concretas que seran de utilidad pa-
ra afrontar las consecuencias de es-
tos cambios. De seguir por este ca-
mine, pronto quedaran obsoletos
los diccionarios de competencias
universales e incluso la idea de uni-
versalidad que ha propiciado su de-
sarrollo.

Por tanto, el desarrcllo de las
competencias llega, principalmen-
te, a travées de aquellas experien-

(3) Lévy-Leboyer, C. (1996): Le bilan de
compétences, Les Editions d'Organisation,
Faris, pagina 133

(4) Argyris, C. (1890): "Teaching people haw
to learn”, Harvard Business Review, numero
69, 3, paginas 88-1089.

(5) Kolb, D., Lublin, 8., Spoth, J. y Baker, R.
(1985); "Strategic management development
using exeriential learning theory to assess
and develop managerial competences”,
Journal of Management Development.
numero 5, 8, paginas 13-24.
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cias que permiten la reflexion nece-
saria para el aprendizaje, para fa-
miliarizarse con |0 que hay gue sa-
ber y para automatizar los
comportamientos. No ocbstante la
relacion competencias - experien-
cias no es biunivoca, porgue una
experiencia concreta va a poder
desarrollar mas de una competen-
cla y una competencia concreta va
a poder ser desarrollada por mas
de una experiencia. Se ha propues-
to recientemente el terminoc "'meta-
experiencias formativas para des-
cribir experiencias gue permitan
desarrollar un ndmero significativo
de competencias, como las que
exigen el enfrentamiento con situa-
ciones dificiles o nuevas.

McCauley y Hugues®™ agrupan
las experiencias gue potencian el
desarrollo, a las gque hemos denc-
minado metaexperiencias formati-
vas, en dos categorias:

e cambios de funcion, porgue aha-
den competencias nuevas a

(6) McCauley, C.0. v Hugues, D. (1991):
“Leadership challenges for human service
administrators”, Non profit management and
leadership, numeroc 1, paginas £67-281,
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quien pasa poer esa experiencia y
amplian la vision global que pue-
da tener de la organizacion, y

e cnfrentamientos a situaciones cri-
ticas, cuya eficacia formadora de-
pende, basicamente, de |la retroa-
limentacion gue reciba la persona
gue pasa por tal experiencia.

Para impulsar un programa de
formacion basado en competencias
deben desarrollarse, como en se-
leccion, los perfiles de las compe-
tencias correspondientes a las ocu-
paciones objeto de la actuacion for-
mativa. A continuacion, deben igen-
tificarse las competencias a desa-
rrollar a traves de un programa de
formacion ftradicional, segun crite-
rios estrategicos y de coste - efica-
cia. En tercer lugar, deben determi-
narse cuales se desarrollaran me-
diante metaexperiencias. Finalmen-
te, se decide cuales deben formar
parte de los requisitos exigidos a las
nuevas INncorporaciones.

Por ejemplo, una competencia
imprescindible, pero que resulte di-
ficil de detectar, poco frecuente en-
tre |los aspirantes a ocupar un
puesto en una firma y que, ade-
mas, sea facil de desarrollar seria
un objetivo prioritario en los planes
de formacion de entrada; una com-
petencia que distinga desempenos
superiores, poco frecuente en 10s
aspirantes, pero que pueda desa-
rrollarse, seria objetivo prioritario
de los programas de desarrollo;
una competencia imprescindible,
que ademas sea frecuente, facil de
detectar y dificil de desarrollar, se-
ria objetivo priaritario en seleccion
del personal.

Asi, las actividades de forma-
cion y desarrollo de competencias
contemplan desde los programas
de formacion tradicionales hasta
actuaciones concretas disenagas
para su desarrollo gue llegan a in-
volucrar la estructura, 108 procesos
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y la cultura empresarial, En este
sentido, y ademas de los cambios
de funcion mencionados, se puede
propiciar: la formacion de grupos
autonomos; establecer eqguipos
dentro de la empresa que identifi-
guen ideas y personas a desarro-
lar; o fomentar un entorno organiza-
cional que valore las nuevas ideas,
otorgue suficiente responsabilidad
a los empleados y premie SuUs es-
fuerzos.

Distinguimos dentro de un hipo-
tetico diccionario de competen-
cias” dos blogues diferenciados
gue nos permiten un analisis dife-
rente de las caracteristicas de las
personas que queremos verificar:

a)Competencias de habilidades:
corresponden a habiligades, ca-
racteristicas personales o cuali-
dades de diferente naturaleza
gue deben poseer las personas
gue ocupan los diferentes pues-
tos gue distinguimos dentro de
una firma de auditoria. Cada una
de éstas es ascciable a un cluster
que recogeria agrupacionas con
caracteristicas similares y signifi-
cativas de una conducta, cualida-
des o comportamiento especifico.
Hemos distinguido veintiuna com-
petencias de este tipo.

b)Competencias técnicas o de co-
nocimientos: corresponden a las
capacidades de caracter tecnico
gue deben poseer las personas
que ocupan diferentes puestos
dentro de una firma de auditoria a
distintos niveles. Hemos distingui-

(7) Un diccionario sobre competencias,
donde aparecen las de habilidades y
conocimientos, adaptado a firmas de
auditoria puede encontrarse en Liopart, X. ¥
Raedondo, R. (1996); LLa gestion de |os
recursos humanos, Aplicacion de
competencias, Ediforial Graficas Rey
Barcelona, y en Liopart. X. (1995); La gestion
de los recursos humanos con base en
competencias. Analisis en firmas de
auditoria, Universidad de Barcelona

do, sin pretender ser excesiva-
mente exhaustivos, seis compe-
tencias técnicas, estableciendo
para cada una de ellas siete nive-
les diferenciados.

De un analisis empirico realiza-
do en firmas de auditoria y del tra-
tamiento estadistico de los datos
recogidos de las entrevistas reall-
zadas a responsables de recursos
humanos de las mismas, se des-
prende que las competencias de
habilidades y técnicas o de cono-
cimientos, principales, a nivel ge-
neral en firmas —teniendo en cuen-
ta diferencias por tamano- y por
orden de importancia son las si-
guientes:

® Competencias de habilidades.
~Trabajo en Equipo y Coopera-
cion
~Interés por el Orden, la Exacti-
tud v la Calidad

- Orientacion hacia el Logro
- Aprendizaje de los Errores
~Flexibilidad

—QOrientacion hacia el Servicio al
Cliente

En este grafico aparecen una
serie de competencias de habilida-
des segun su importancia para
grandes, medianas y peguenas fir-
mas de auditoria, teniendo en cuen-
ta que este analisis tambien se pue-
de realizar, como ya hemos
apuntado anteriormente, en funcion
de ofros parametros.

® Competencias técnicas:

—Conocimientos de Auditoria:
nivel 5

—Conocimientos de Contabili-
dad: nivel 5

—Conocimientos Economico-Fi-
nancieros: nivel 4

—Conocimientos Fiscales-Lega-
les: nivel 4
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—Conocimientos de Organiza-
cion: nivel 3

En el grafico siguiente aparecen
tambien por tamano las competen-
cias de conocimientos segun su im-
portancia.

Del estudio centrado en tres
ocupaciones generales en firmas
de auditoria se desprende, obvia-
mente, que el nivel de conacimien-
tos requeridos para la ocupacion de
gerente es superior al nivel requeri-
do para los senior y este superior al
exigido a los asistentes, en funcion

de su ubicacion en el organigrama
jerarguico y las funciones vy respon-
sabilidades asignadas a cada una
de estas ocupaciones dentro de las
firmas.

Las tres ocupaciones reflejan di-
ferencias en lo que se reflere a las
competencias de habilidades: los
gerentes necesitan, de manera glo-
bal, habilidades que les permitan
tener una perspectiva estrategica -
la Orientacion hacia el Logro y la
Orientacion hacia el Servicio al
Cliente-; es decir, competencias de

Auditoria
5.00

Organizacion

Informatica

Fiscal-Legal

Contabilidad

Ecan-Financ.

Grandes
- = Medianas
= = = Pequefas

resultados, influencia y relacion y
gerenciales. Los seniors reflejan,
también a nivel global, sus caracte-
risticas de ocupacion de transicion
-Flexibilidad y Aprendizaje de los
Errores-, que corresponden a los
grupos de competencias de resulta-
dos vy de eficacia personal. En los
asistentes gueda indicada clara-
mente su funcion operativa a traves
de las habilidades de [rabajo en
Equipo v Cooperacion y Aprenaiza-
je de los Errores, es decir, compe-
tencias del grupo de eficacia perso-
nal.

El estudic empirico muestra
también diferencias en lo que se re-
fiere a competencias de conoci-
mientos o técnicas y competencias
de habilidades o rasgos de perso-
nalidad, en funcion de la tipologia,
tamano y cultura de la empresa.

En cuanto a habilidades por ti-
pologia, el estudio indica tambien
gue la ocupacion de gerente esta
mas alejada del trabajo operativo en
las multinacionales gue en las fir-
mas auditoras independientes, |0
que apunta tambien a una mayor
especializacion funcional en las fir-
mas multinacionales. Las habilida-
des exigidas a la ocupacion de se-
nior en multinacional indican su
funcion de responsabilidad sobre
equipos humanos de tamano consi-
derable, lo que difiere de la respon-
sabilidad mas relacionada con el
trabajo profesional y la direccion de
pequenos equipos del senior de fir-
mas nacionales y auditores inde-
pendientes. Los asistentes de multi-
nacional requieren competencias
relacionadas con la competitividad
interna y con las posibilidades de
promocion gue acostumbran a ca-
racterizar a estas firmas, mientras
que en los auditores independien-
tes los requerimientos para la mis-
ma ocupacion apuntan hacia el tra-
bajo dia a dia y la polivalencia.
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Las habilidades que se reqguie-
ren segun el tamano siguen remar-
cando diferencias funcionales entre
las ocupaciones: |0s gerentes de-
ben planificar en las firmas grandes
y deben dirigir colaboradores en las
peguenas, donde se encuentran
MAas cercancs a las ocupaciones
operativas. La ocupacion de senior
confirma agui su caracter de como-
din, acercandcse al perfil del geren-
te de empresa pequena cuando se
encuadra en una grande y al de
asistente de firma grande cuando &l
senior trabaja en una peguena. Fi-
nalmente, en los asistentes se valo-
ra la atencion a los detalles en las
firmas pequenas, mientras que en
las grandes es la capacidad de
aprender de los errores, cualidad
gue implica una supervision espe-
clalmente cuidadosa del trabajo
gue quiza sea complicada de ejer-
cer en firmas con una estructura
mas ajustada.

En los procesos de promocion a
la ocupacion de gerente, en multi-
nacionales nos debemos fijar en los
conocimientos especializados en
auditoria, mientras gue en las otras
dos tipologias es mas importante el
nivel de dominio de la contabilidad.

En cuanto a habilidades, |a pro-
meocion a gerente debe estar cen-
trada en la verificacion de compe-
tencias relativas a Orientacion hacla
el Servicio al Cliente y Liderazgo,
mientras que en la promocion a la
ocupacion de senior la competen-
cia a verificar debe ser la Flexibili-
dad.

Un analisis de las competencias
por actividades es el que se desa-
rrolla graficamente en los cuadros
siguientes, teniendo en cuenta la
ocupacion de los diferentes puestos
dentro de la organizacion,

Todos estos analisis se han de-
sarrollado teniendo en cuenta las
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ocupaciones y otros parametros co-
mo la tipologia de las firmas y la cul-
tura de la organizacion y se en-
cuentran especificados en el
estudio mencionado en la nota siete
anterior.

Gerentes

I!.|,||_|.|:||'| Larlnalieg fem-in Fracal-Lagal

Seniors

|nlarriimi=s Ciparime tn
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Los colegios
profesionales como
elementos de formacioén
en auditoria

Como ya hemos dicho anterior-
mente, la formacion en el puesto de
trabajo se considera muy importan-
te y, ademas, las firmas de auditoria
grandes programan regularmente
cursos de formacion interna para
sus miembros. Pero una parte de la
formacién de las personas debe re-
alizarse en centros especializados,
sobre todo, en aquellos aspectos
que por su novedad y especializa-
cion requieran una intervencion que

Imharrirss Orgarizacide
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dificiimente puede aportar interna-
mente |a firma.

Es por esta razén y otras consi-
deraciones por las que el Colleg
de Censors de Catalunya, a traves
de su Escuela de Auditoria esta in-
tentado fijar los criterios para la for-
macion de auditores sobre |la base
de los siguientes parametros: for-
macion permanente y para nuevos
auditores; en temas relacionados
con |la auditoria o con referencia a
cualguier ambito de la actvigad
empresarial, ciclos formativos cor-
tos 0 largos en funcion de las ca-
racteristicas del colectivo;, entre
otros aspectos.

Todas estas reflexiones tienen su
base en una orientacion a un servi-
cio mas adecuado al colectivo con
el fin de cumplir plenamente sus ne-
cesidades y expectativas. De los di-
ferentes analisis realizados la orien-
tacion parece encaminarse a una
formacion sobre nuevos conoci-
mientos —buscar la novedad en los
programas formativos de reciclaje
permanente- sin clvidar aguellos as-
pectos fundamentales para el aesa-
rrollo del trabajo del auditor y esta-
blecer una formacion de entrada en
la profesion que cubra, no solo el
gap solicitado por los titulados que
se jncorporan a la misma, sino tam-
bién el de |las firmas contratantes.

Los colegios profesionales han
de convertirse en elementos dina-
mizadores de los procesos de for-
macion en esta profesion, sin olvi-
dar el contexto en el que nos
movemos y, por tanto, teniendo en
cuenta gue en la actualidad, des-
graciadamente, la formacion toda-
via se considera, en muchos casos,
COMO un coste ¥y No como un ele-
mento de potenciacion de la cali-
dad hacia el servicio al cliente o co-
mo un factor de diferenciacion y de
potenciacion de la rentabilidad de
las firmas W




